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TIIVISTELMÄ 
 
Tämä opinnäytetyö käsittelee eettistä esimiestyötä ja sen vaikutusta 
henkilöstön työhyvinvointiin. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, miten 
eettinen esimiestyö näyttäytyy työyhteisön arjessa ja organisaation 
itselleen määrittelemien arvojen valossa. Tutkimuksella pyrittiin lisäksi 
selvittämään, miten henkilöstö kokee eettisen esimiestyön vaikuttavan 
työhyvinvointiin. Tavoitteena oli löytää keinoja eettisen esimiestyön 
kehittämiseksi. Opinnäytetyön toimeksiantaja on organisaatio X.  
 
Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena 
tutkimuksena.  Tutkimusmenetelmänä käytettiin strukturoitua haastattelua. 
Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että esimiehen eettisellä 
johtamistavalla on merkittävä vaikutus sekä henkilöstön työhyvinvointiin 
että työmotivaatioon. Tutkimuksen mukaan eettisellä esimiestyöllä 
rakennetaan luottamuksen ilmapiiriä ja hyviä vuorovaikutussuhteita sekä 
saadaan aikaan työhyvinvointia ja hyviä työtuloksia.  
Työntekijät odottavat, että esimiehet toimivat organisaation arvojen 
mukaisesti ja käyttäytyvät esimerkillisesti. Eettinen johtaminen lähtee 
yksinkertaisista asioista kuten, hyvistä käytöstavoista ja toisten 
huomioonottamisesta. 
Esimiestyötä voidaan kehittää eettisempään suuntaa valitsemalla 
esimiehiksi eettisesti kyvykkäitä henkilöitä sekä panostamalla 
säännölliseen esimieskoulutukseen, missä painotetaan eettisyyden ja 
arvojen merkitystä työyhteisön hyvinvoinnin ja tuloksen tekijöinä. 
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ABSTRACT 
 
This thesis deals with the impact of ethical leadership on the well-being of 
staff. The purpose of this study was to find out how ethical leadership 
presents itself in the everyday work and in the set values of an 
organization. The thesis also aims at finding out how ethical leadership, 
according to the employees, affects their well-being. One of the goals was 
to find ways to develop ethical leadership. The case company is 
organization X.  
The empirical part of study was carried out as a qualitative study, where 
the method was structured interviews of employees. 
Based on the results of this study, it seems that ethical leadership 
methods have a significant impact on the well-being of the employees in 
the working community, as well as on the motivation of the employees. 
The study proves that ethical leadership builds an atmosphere of trust and 
good interaction. These set the ground for not only the well-being but also 
for the good working results and the success of an organization. 
Employees expect supervisors to act in accordance with the organization's 
values and to behave in an exemplary manner. Ethical leadership arises 
from simple things, such as good manners and consideration of others. 
Leadership can be made more ethical by choosing the ethically more 
capable people as leaders and by investing in leadership training 
regularly. This training should emphasize the importance of ethics and the 
values of the organization as these are of outmost importance for the 
wellbeing of the workplace while also affecting work results. 
Key words: ethics, morality, integrity, organizational culture, values, 
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1 JOHDANTO 
Yhteiskuntavastuu ja sen eri osa-alueet ovat olleet viime vuosina vahvasti 
esillä julkisessa keskustelussa. Yhteiskuntavastuu käsitteenä on hyvin 
laaja ja sen tarkka määrittely vaihtelee aina puhujasta riippuen. 
Yhteiskuntavastuussa kysymys on kuitenkin parhaaseen mahdolliseen 
taloudelliseen tuotantoon tähtäävän toiminnon ja muun toiminnan välisestä 
suhteesta yrityksen tai organisaation elämässä (Talvio & Välimaa 2004, 
25). Yhteiskuntavastuuta tarkastellaan yleensä kolmesta eri näkökulmasta: 
taloudellisesta, ekologisesta ja sosiaalisesta. Jotta yritysten ja 
organisaatioiden toimintaa voitaisiin kutsua yhteiskuntavastuun tai 
kestävän kehityksen mukaiseksi vastuulliseksi toiminnaksi, jolla turvataan 
pitkän tähtäyksen toimintaedellytykset, olisi organisaatioiden kyettävä 
näiden kolmen vastuullisuusalueen yhtäaikaiseen hallintaan. 
Yhteiskuntavastuun tulisi koskettaa kaikkea yrityksen tai organisaation 
toimintaa ja sen tulisi olla perustana myös johtamiskäytännöille.  
Yhteiskuntavastuu perustuu lainkuuliaisuuteen, mutta siihen liittyy myös 
keskustelu etiikasta ja arvoista. Lainkuuliaisuutta voidaan pitää 
yhteiskuntavastuun lähtökohtana, mutta se itsessään ei riitä. Sillä 
sääntöyhteisö, jossa kaikki on sallittua paitsi se mikä on nimenomaisesti 
kiellettyä, ei ole terve. (Talvio & Välimaa 2004, 39.) Yhteiskuntavastuussa 
painottuvat eri sidosryhmien odotusten huomioiminen yrityksen toiminnan 
kehittämisessä ja johtamisessa. Taloudellinen hyöty on tärkeä ulottuvuus, 
mutta se ei saa johtaa peruslähtökohdan, sidosryhmien odotusten eikä 
moraalin ja etiikan kysymysten ohittamiseen. Kysymys siitä, mikä on oikein 
ja tavoiteltavaa, on loppujen lopuksi erittäin käytännöllinen kysymys.  
Ilman yleistä moraalia yhteiskunnan olemassaolo kokonaisuudessaan on 
kyseenalainen. (Talvio & Välimaa 2004, 153.) 
Eettisellä johtamisella tarkoitetaan hyvää johtamista, joka on reilua, 
oikeudenmukaista ja tuloksellista. Eettinen johtaja haluaa sekä tulosta että 
henkistä hyvinvointia, koska se on keino kestävään onnistumiseen.  
(Heiskanen & Salo 2007, 13.)  
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Johtamisen etiikassa on kyse siitä, miten näkemykset hyvästä ja oikeasta 
ilmenevät tavassa toimia johtajana. Johtamisen etiikasta puhuttaessa 
tarkastellaan myös organisaation arvoja ja kulttuuria, yksilön omaa 
eettisestä käyttäytymistä ja eettistä johtamiskulttuuria. Kaikki nämä osa-
alueet ovat yhteydessä myös organisaation yhteiskuntavastuun 
sosiaaliseen ulottuvuuteen. Organisaation arvojen tulisi olla sen toiminnan 
perusta ja ohjata sitä. Ohjeelliset arvot eivät yksin riitä, vaan niiden 
toteutumiseksi pitää olla valmis ponnistelemaan. Etiikka, moraali ja 
integriteetti liittyvät tiiviisti arvoihin.  Organisaation arvojen mukaisella 
esimiestyöllä rakennetaan kulttuuria, minkä tuloksena parhaassa 
tapauksessa on hyvinvoiva työyhteisö.  
Yhteiskuntavastuu, eettinen toiminta ja työhyvinvointi toteutuvat parhaiten, 
kun ymmärretään, että vastuu näiden toteutumisesta on jokaisella 
työyhteisön jäsenellä ja jokainen toimii hyvän moraalin ja eettisyyden 
edellytämällä tavalla. Esimiehen tehtävä on kuitenkin näyttää esimerkkiä. 
1.1 Tutkimuksen taustaa  
”Eettisen esimiestyön merkitys henkilöstön työhyvinvointiin” valikoitui 
opinnäytetyöni aiheeksi, koska aihe on tullut esiin omassa työyhteisössäni. 
Aiheen valintaan vaikutti myös se, että yhteiskuntavastuu ja johtavassa 
asemassa olevien henkilöiden integriteetti ovat olleet viime aikoina paljon 
esillä julkisessa keskustelussa. Nämä keskustelut liittyvät usein myös 
arvoihin, yksilön eettiseen käyttäytymiseen ja eettiseen johtamiskulttuuriin, 
jotka puolestaan liittyvät olennaisesti myös esimiestyöhön. Halusin 
selvittää, miten eettisyys näyttäytyy esimiestyössä työntekijän silmin 
tarkasteltuna ja millaisia vaikutuksia eettisyydellä tai sen puutteella on 
henkilöstön työhyvinvointiin. 
Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa Työterveyslaitos teetti 
Hyvinvointia työssä -kyselyn joulukuussa 2014. Organisaation 
henkilöstöstä (2 333) kyselyyn vastanneita oli 1 717 ja vastausprosentiksi 
muodostui 74 %. Tässä tutkimuksessa kysyttiin työyksikön toimivuuteen, 
esimiestyöhön, johdon toimintaan, epätasa-arvoiseen kohteluun sekä 
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stressiin ja työtyytyväisyyteen liittyvistä asioista. Edellinen vastaavanlainen 
tutkimus oli tehty vuonna 2013. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että 
työyksikön toimivuudesta kertovat tulokset ja esimiestyöhön liittyvät 
tulokset olivat huikan parantuneet tai pysyneet samana edelliseen 
tutkimukseen verrattuna. Henkilöstön tyytyväisyys johdon toimintaan oli 
puolestaan laskenut kaikilla kyselyalueilla. Epätasa-arvoisen kohtelun 
katsottiin vähentyneen ja stressistä ja työtyytyväisyydestä kysyttäessä 
tulokset olivat lähes samaa luokkaa kuin edellisessä kyselyssä. 
Valtakunnallisessa vertailussa tulokset olivat keskitasoa. 
Huomioni näissä tutkimustuloksissa kiinnitti kaikkein matalimpien ja 
korkeimpien yksittäisten pistetulosten huima ero. Mikäli tutkimustuloksia ja 
työhyvinvoinnin tilaa tarkastellaan ainoastaan keskiarvojen kautta, näyttää 
tilanne suomalaiseen keskiarvoon verrattuna kohtuulliselta. Jos näkökulma 
siirretään saatujen matalimpien ja korkeimpien pistetulosten eron 
tarkasteluun, huomataan että organisaatiossa on työhyvinvoinnin 
kohtuulliseksi tai hyväksi kokeneiden työntekijöiden lisäksi työntekijöitä, 
jotka kokevat, että työhyvinvointi on kriisissä. Mistä työntekijäkohtaiset erot 
johtuvat? Voisiko vastaus liittyä eettiseen johtajuuteen tai paremminkin 
sen puutteeseen? Tätä halusin lähteä selvittämään organisaation 
henkilöstön kokemusten kautta.  
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma   
Tutkimuksen tavoiteena on saada tietoa siitä, miten eettinen esimiestyö 
näyttäytyy työyhteisön arjessa työntekijän silmin tarkasteltuna ja millaisia 
vaikutuksia eettisellä esimiestyöllä on henkilöstön työhyvinvointiin.  
Eettistä esimiestyötä ja työhyvinvointia tarkastellaan organisaation 
itselleen määrittelemien arvojen kautta. Arvot ovat ammattitaitoisuus, 
luotettavuus, palveluhalukkuus ja yksilön arvostus.  
Tutkimusongelmaan pyritään saamaan vastauksia työyhteisön arvoista 
johdettujen tutkimuskysymysten avulla. Tutkimusongelma on seuraava: 
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Miten eettinen esimiestyö tai sen puute vaikuttavat henkilöstön 
työhyvinvointiin? 
Tutkimuksen lisäkysymyksiksi muodostuivat seuraavat: 
 
Miten työyhteisön arvot näkyvät ja toteutuvat esimiestyössä? 
Miten työyhteisön hyvinvointia voitaisiin parantaa eettisen esimiestyön 
keinoin? 
Tutkimuksen tavoite on pyrkiä selvittämään, ilmeneekö työyhteisössä 
eettisen tai epäeettisen johtamisen tapoja, joilla henkilöstön mielestä on 
suora vaikutus heidän työhyvinvointiinsa. Tutkimuksen avulla on myös 
tarkoitus kerätä tietoa siitä, millaisia muita vaikutuksia eettisellä 
johtamisella tai sen puuttumisella on ja miten eettisen johtamisen keinoin 
voitaisiin edistää työyhteisön toimivuutta ja työhyvinvointia. Lisäksi 
tutkimuksessa tarkastellaan organisaation arvojen toteutumista 
esimiestyössä. Tutkimus tarkastelee aihetta yksinomaan henkilöstön 
näkökulmasta. Tutkimuksessa halutaan selvittää, kuinka teoriasta löydetty 
tieto toteutuu käytännössä tutkittavassa toimipisteessä. Tavoitteena on 
myös tuottaa sellaista tietoa, jota organisaation on mahdollista hyödyntää 
eettisten toimintatapojen ja työhyvinvoinnin kehittämisessä. 
1.3 Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen rajaus 
Tutkimuksen empiriaosuus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena 
tutkimuksena. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tieteellisen 
tutkimuksen menetelmä, jossa pyritään ymmärtämään kohteen laatua, 
ominaisuuksia ja merkityksiä kokonaisvaltaisesti. Laadullinen 
tutkimusmenetelmä on toimiva selvityksen toteuttamisessa, kun 
tavoitteena on ilmiön kokonaisvaltainen ymmärtäminen. Lähtökohtana on, 
että halutaan kirjoittamatonta faktatietoa tai halutaan ymmärtää millaiset 
uskomukset, halut, ihanteet ja käsitykset vaikuttavat ihmisen toiminnan 
taustalla. Laadullinen tutkimus on omiaan myös tilanteessa, jossa 
tavoitteena on toteuttaa kohderyhmän näkemyksiin nojautuva idea. 
(Eskola & Suoranta 2000, 208.)  
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Kvalitatiivinen tutkimuksen suuntaus on paras vaihtoehto tämän 
tutkimuksen tutkimusongelman ratkaisuun, koska tutkimusongelma 
sisältää asioita, joita ei voi määrällisesti mitata. Tutkimuksen lähtökohta on 
todellisen työelämän kuvaaminen ja kohdetta pyritään tutkimaan 
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen pyrkimys on löytää ja 
paljastaa työyhteisössä ilmeneviä tosiasioita. Tutkimuksen toteuttamisessa 
päädyttiin strukturoituun haastatteluun, koska tutkimuksen tarkoitus on 
nimenomaan saada esille tutkittavien näkemykset ja kokemukset aiheesta 
sekä heidän ideoitaan eettisen esimiestyön kehittämiseen liittyen. 
1.4 Tutkimuksen rakenne 
Opinnäytetyö koostuu johdannosta, teoria- ja empiriaosuuksista sekä 
yhteenvedosta. Johdannossa esitellään opinnäytetyön aihe ja taustat sekä 
eettisen esimiestyön yhteys yhteiskuntavastuuseen. Johdannossa 
kerrotaan tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite sekä tutkimuksen 
rakenne. Myös tutkimusmenetelmä, teoreettinen viitekehys ja aiheeseen 
liittyviä aiempia tutkimuksia esitellään johdannossa. 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rajattu käsittelemään eettistä 
esimiestyötä/ johtajuutta ja sen vaikutusta henkilöstön työhyvinvointiin. 
Teoriaosuus rakentuu luvuista 2 – 5. Luvussa kaksi avataan etiikkaan 
kiinteästi liittyvää käsitteistöä kuten moraali ja integriteetti.  Kolmannessa 
luvussa perehdytään organisaatiokulttuuriin ja organisaation arvoihin 
eettisen toiminnan rakentajina. Neljäs luku käsittelee työhyvinvointia 
luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden näkökulmista. Lopuksi luvussa viisi 
tarkastellaan tämän tutkimuksen pääaihetta, eettistä esimiestyötä, mistä 
tekijöistä se rakentuu ja millaisia vaikutuksia sillä on henkilöstön 
työhyvinvointiin. 
Teoriaosuus avaa hyvin suppeasti etiikan eri teorioita. Teoriaosuudesta on 
myös rajattu pois eettisen johtajuuden päätöksenteon näkökulmat 
talouteen ja ympäristöön sekä maailman eri kulttuureille tyypilliset eettiset 
ongelmat. 
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Empiriaosuus sisältää yritysesittelyn, käytetyn tutkimusmenetelmän 
esittelyn, tutkimuksen tulokset ja johtopäätökset sekä tutkimuksesta 
mahdollisesti esille nousseet jatkokysymykset. Empiriaosuudessa 
tarkastellaan myös tämän tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.  
Tutkimuksen näkökulma on eettisen johtajuuden merkityksessä 
organisaation arvojen ylläpitämiseen sekä luottamuksen ja 
oikeudenmukaisuuden toteutumiseen esimiestyössä ja kaikkien näiden 
vaikutuksesta henkilöstön työhyvinvointiin. Aihetta tarkastellaan 
henkilöstön näkökulmasta. 
 
intergi + moraalinen henkilö    työyhteisön arvojen mukainen esimiestyö 
   
vuorovaikutus, luottamus, oikeudenmukainen toiminta 
 
  
 
1.5 Aiemmat tutkimukset 
Esimiestyötä ja työhyvinvointia on tutkittu paljon. Opinnäytetyöni aiheisiin 
liittyen olen perehtynyt muun muassa Kevan tutkimukseen ”Julkisen alan 
työhyvinvointi vuonna 2014” sekä sekä Annamaija Tolvilan Pro gradu–
tutkielmaan 2013 ”Arvot, arvojohtaminen ja organisaatiokulttuuri”. Myös 
eettiseen johtajuuteen liittyen aineistoa oli kohtuullisesti saatavilla muun 
muassa Vaasan yliopiston julkaisuja ja opinäytetöitä esimerkiksi Mikko 
Laaksosen 2014 ”Eettinen johtaminen osana esimiestyötä”.  
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2 ETIIKKAAN LIITTYVIÄ KÄSITTEITÄ  
Etiikka pohjautuu kreikankieliseen sanaan ethos. Ethos tarkoittaa tapoja, 
luonnetta ja käyttäytymistä. (Sydänmaanlakka 2004, 57.) Etiikka on 
ihmisen moraalista toimintaa tutkiva tieteenala. Etiikan peruskysymyksiin 
kuuluvat seuraavat kysymykset: Miten meidän tulisi elää? Kuinka muita 
ihmisiä tulisi kohdella? Millaisia asioita tulisi sisällyttää eettisen pohdinnan 
piiriin? Mikä tekee teosta oikean tai väärän? (Haapala & Aavameri 2008, 
13.) Yksi etiikan keskeisistä ominaisuuksista on, että se ei anna valmiita 
vastauksia, vaan se tarjoaa ajattelun ja pohtimisen välineitä (Salminen 
2010, 2). 
Eetos heijastaa jonkin ryhmän yhteisiä arvoja ja periaatteita. Julkisen 
palvelun eetos sisältää ajatuksen siitä, että julkista palvelua ja johtamista 
ohjaa erityinen arvoperusta, joka muodostuu kollektiivista, yhteisöstä ja 
organisaatiosta sekä sen johtajien ja työntekijöiden sisäistämistä arvoista. 
Julkisen palvelun arvoperustaan katsotaan kuuluviksi tasa-arvo, 
oikeudenmukaisuus, lainkuuliaisuus sekä hyveistä mm rehellisyys, 
vastuullisuus ja puolueettomuus. Eetosta tarvitaan, koska lait ja säännöt 
eivät sellaisinaan välttämättä aina anna ohjeita organisaatioiden 
päätöksentekoon ja valintatilanteisiin. (Mäntysalo & Seppälä 2011, 31). 
Etiikka ohjaa ihmisiä tekemään tekoja, jotka eivät ainoastaan täytä lain 
vaatimuksia vaan ovat luonteeltaan oikeudenmukaisia ja hyveellisiä (Audi 
2009, 22). 
2.1 Etiikka 
”Etiikalla ymmärretään yleensä järjestelmällistä lähestymistä 
kysymykseen oikeasta ja väärästä. Etiikka pohtii eri valintatilanteita 
vaihtoehtoisten eettisten teorioiden pohjalta. Ohjaavatko päätöstä 
esimerkiksi kyseisen valinnan seuraukset vai jokin 
yleismaailmalliseksi mielletty periaate? Pitäisikö pyrkiä arvioimaan 
se, millä päätöksellä olisi suurin mahdollinen hyöty? Jos näin, niin 
onko yksiselitteisesti kyseessä yrityksen oma hyöty vai missä määrin 
pitäisi myös huomioida muiden hyöty? Ihmiset ja heidän kauttansa 
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yritykset ja muut organisaatiot tekevät eettiset päätöksensä 
useimmiten tiedostamatta eri eettisiä teorioita ja koulukuntia. 
Päätökset lähtevät usein omista arvoista, jotka ovat paremmin tai 
heikommin tiedostettuja.” (Talvio & Välimaa 2004, 34.) 
Useimmiten työelämän moraalisiin kysymyksiin ja johtamisen etiikkaan 
törmää nimenomaan silloin, kun jotain on mennyt vikaan tai on tehty 
joidenkin kannalta epätyydyttäviä päätöksiä. (Heiskanen & Salo 2007, 22). 
Eettiset valinnat ja hyvien periaatteiden soveltaminen ovat arkielämässä 
harvoin yksiselitteisiä. Tämän vuoksi on tärkeää, että yrityksissä 
tiedostetaan eettiset kysymykset ja tavat työstää niitä, jotta tarvittavat 
päätökset voidaan perustella mahdollisimman hyvin. Useat yritykset ovat 
laatineet toimintaansa varten arvoja ja periaatteita, ja niistä on hyvä lähteä 
liikkeelle. Näiden arvojen ja periaatteiden sekä laadinnassa että 
soveltamisessa on kuitenkin hyvä tiedostaa myös eri sidosryhmien 
näkemykset ja odotukset. (Talvio & Välimaa 2004, 36–37.) 
Moraalisia päätöksiä voidaan tehdä useilla perusteilla. Seuraavassa on 
kolme esimerkkiä eettisistä ajattelumalleista. Eettinen egoismi korostaa 
eettisissä valinnoissa oman edun näkökulmaa. Tämän tavan huonous on 
siinä, että se ei ota huomioon muita.  Jos vain toistamme itseämme ja 
ajamme omaa etuamme, mikä on ristiriidassa muiden etujen kanssa, kiista 
jatkuu. Toinen, kehittyneempi eettisten päätösten tekemisen malli on niin 
kutsuttu ulitarismi. Ulitarismin mukaan teon tai valinnan lopputulos tai 
seuraukset ovat mittari, jonka mukaan teon moraalista oikeutta tulee 
arvioida. Tästä seuraa, että se valinta, jonka seuraukset ovat 
mahdollisimman hyviä mahdollisimman monelle, on moraalisesti oikein. 
Kolmas malli eettiselle päätöksenteolle lähtee periaatteista. Tätä kutsutaan 
dentologiaksi. Se tulee kreikan kielestä ja viittaa johonkin, joka on 
itsessään välttämätöntä. Dentologian mukaan valinta on moraalisesti 
oikein, jos se on yhdenmukainen yleismaailmallisten periaatteiden 
mukaan. Kyseiset periaatteet riippuvat kuitenkin aina henkilöstä. Joillekin 
kyse voi olla uskontoon pohjautuvista säännöistä, toisille ihmisjärjen 
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merkitykseen yleisten ja sitovien moraalisten periaatteiden mukaan. 
(Mäntysalo 2015.) 
Etiikka on sekä hyvän ja oikean etsimistä että sitoutumista arvoihin ja 
periaatteisiin. Etiikan universaaliin luonteeseen viittaa tunnettu kultainen 
sääntö: ”Jokaista on kohdeltava, kuten haluaisi itseään kohdeltavan”. 
(Salminen 2010, 1.) Tämän ajatuksen sisäistäminen ja toimiminen sen 
mukaan vievät jo pitkälle eettiseen toimintaan. 
2.2 Moraali: hyveet ja paheet 
Hyvä moraali liittyy etiikan käsitteeseen. Moraalifilosofiaan kuuluu ajatus, 
jonka mukaan ihmistä ei motivoi vain oma etu vaan myös toisten hyvästä 
välittäminen (Salminen 2010, 3). Moraalinen vastuu omaksutaan. Sitä ei 
voi sälyttää ihmiselle samalla tavalla kuin legaalista vastuuta. Omaksutun 
vastuun rajat ovat eri ihmisillä erilaiset. (Ollila 2010, 19.) 
Aristoteelisen hyveopin mukaan hyve on kohtuullisuutta. Se on keskiväli, 
jonka molemmilla puolilla on pahe. Esimerkiksi rohkeus hyveenä on 
pelkuruuden ja hullunrohkeuden keskiväli. Hyveellisyyttä edistää se, että 
toimitaan oikein. Inhimilliset hyveet ovat pysyviä valmiuksia ymmärtää ja 
tahtoa tehdä hyvää. Johtamista ajatellen osa johtamisen hyveistä perustuu 
oppimiseen ja osa johtajan omiin luonteenpiirteisiin. (Salminen 2010, 9.) 
Seuraavat kuusi hyvettä liitetään usein esimiehen kykyihin ja valmiuksiin 
johtaa muita: 
Viisaus hyvien päätösten tekeminen 
Rohkeus suunnan säilyttäminen ja paineensietokyky 
Kohtuullisuus ja itsehillintä  tunteiden asettaminen järjen hallintaan  
Oikeudenmukaisuus jokaiselle se, mikä hänelle kuuluu 
Suurisieluisuus oman itsensä ja muiden haastaminen. 
Nöyryys irti itsekeskeisyydestä ja palvelemisen tottumus 
 
KUVIO 1. Esimiehen hyveet (Havard 2009, 40 ) 
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Hyveiden tehtävänä on auttaa luomaan hyvinvointia. Johtajan oletetaan 
mahdollistavan hyvinvoinnin nimenomaan työyhteisön sisällä. Tavoitteena 
on sekä yksilöllinen että yhteisöllinen hyvinvointi.  (Ollila 2010, 186–187). 
Klassisia paheita ovat puolestaan mielettömyys, pelkuruus, turmelus ja 
himo. Eettisen johtamisen ja esimiestyön yhteydessä ne liittyvät 
mismanagementiin, jossa johtajaa ajaa eteenpäin vain oman edun 
tavoittelu ja muiden manipulointi. Tilanne voi sisältää väärinkäytöksiä, 
uhkailua ja pakottamista. (Salminen 2010, 9.) 
Moraalista toimintaamme ohjaa paitsi opittu myös moninaiset arvot, lait, 
normit ja säännöt sekä kulttuuri.  Mihin arvoihin ja periaatteisiin ongelman 
ratkaisumme perustuu tilanteessa, jossa raja ei hyväksyttävän, harmaan 
alueen ja hyväksyttävän välillä on häilyvä? Miten työyhteisön 
ongelmatilanteessa päästään oikeudenmukaiseen ratkaisuun myös 
työntekijän kannalta katsottuna? Moraaliset kysymykset liittyvät 
oikeudenmukaisuuteen. Ei ole samantekevää, millä perustein esimies 
työyhteisössä ongelmia ratkaisee, sillä työntekijöiden kokemukset 
oikeudenmukaisuudesta ovat suoraan yhteydessä hyvinvointiin ja 
tehokkuuteen, mitkä puolestaan vaikuttavat merkittävästi organisaation 
tulokseen. 
Teoksessa Yhteiskuntavastuu ja johtaminen (Talvio & Välimaa 2004, 39) 
todetaan, että yhteiskuntavastuuseen liittyykin olennaisesti ymmärrys siitä, 
mikä on hyväksyttävää ja mikä ei. Yhteiskunnan odotukset ja ihmisten 
oikeustaju, arvot ja etiikka liittyvät myös tiiviisti yhteiskuntavastuuseen. 
Yrityksiin kohdistetut erilaiset odotukset ovat osa yritysten 
yhteiskuntavastuuta. Odotuksia löytyy sekä yrityksen sisältä että ulkoa. 
Odotuksiin liittyviin näkökulmiin ja mielipiteisiin liittyy paljon erilaisia 
henkilökohtaisia, kulttuurikohtaisia arvoja, näkemyksiä ja mielikuvia. Tässä 
kohtaa asiayhteyteen tulevat mukaan kysymykset moraalista, etiikasta ja 
arvoista. (Talvio & Välimaa 2004, 30–33.) 
Perusteluja moraalin noudattamiselle pyritään luomaan, koska moraali ja 
hyvä käytös ovat yhteistyön sujumisen edellytys kaikissa yhteisöissä. Ero 
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lain määräämän ja moraalin saneleman käyttäytymisen välillä on, että 
moraalin noudattamatta jättämisestä ei tule formaalista sanktiota. Sakkoa 
tai vankilaa ei siis langeteta, vaikka toiminta olisi moraalitonta, ellei 
moraalin loukkaus ole lain vastainen. Mikäli räikeitä väärinkäytöksiä 
yhteisön toiminnassa tulee ilmi, julkisuus yleensä pitää huolen 
häpeärangaistuksen langettamisesta. (Ollila 2010, 113–114.) 
On merkittävää, vaikkei vielä niin yleisesti tunnettua, että organisaation 
korkea moraali korreloi taloudellisen tuoton kanssa positiivisesti. Miksi 
eettinen toiminta tuottaa paremmin? Monet väittävät sen johtuvan siitä, 
että eettinen yritystoiminta on viesti korkealuokkaisesta johtamisesta ja 
laadukas johtaminen on tärkein indikaattori ylivertaisesta taloudellisesta 
tuotosta. (Heiskanen & Salo 2007,19–21.) 
2.3 Integriteetti 
Latinan sana integritas voidaan liittää etiikka-käsitteen alle. Se tarkoittaa 
kokonaista, koskematonta, ehjää, lahjomatonta. Integriteetti kuvaa 
rehellistä ihmistä, joka toimii johdonmukaisesti, seisoo sanojensa takana ja 
jolla on ”selkärankaa”. Integriteettiin liitetään myös vahvat moraaliset 
periaatteet, joista ei tingitä.  (Heiskanen & Salo 2007, 139.) Integriteetti 
kuvaa myös moraalista asennetta, joka auttaa torjumaan korruptiota, 
estämään kaikenpuolista epäeettistä toimintaa ja pysäyttämään vallan 
väärinkäyttöä. Integriteetti koskee sekä yksilöitä että organisaatiota. 
(Salminen 2010, 21.) Johtajan integriteettiä voidaan kuvata käskyjen ja 
normien muodossa. Seuraavassa esimiehen integriteetin 10 käskyä 
(Salminen 2010, 29–30): 
1. Puhu totta 
2. Noudata lakia 
3. Pidä asiat selkeinä 
4. Huolehdi muista ihmisistä 
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5. Kanna vastuuta alaisten kehityksestä ja kypsymisestä 
6. Osallista, älä alista 
7. Pysy erossa korruptiosta 
8. Toimi aina tarvittaessa (älä katso sormien läpi) 
9. Ole johdonmukainen eri tilanteissa ja osoita 
johdonmukaisuutta erityisesti, kun kyseessä on arvojen ja 
varsinaisen toiminnan välinen suhde 
10. Pidä arvojen ja varsinaisen toiminnan suhde 
johdonmukaisena 
Salminen (2010, 29) määrittelee integriteetin myös osaksi yksilön 
henkilökohtaista käyttäytymistä. Salmisen mukaan henkilö, jolla on 
integriteettiä, toimii omantunnon ja kunniantunnon mukaisesti, eli 
rehellisesti. Rehellisesti toimiminen edellyttää, että yksilön sisäiset 
uskomukset ja julkinen rooli ovat tasapainossa. Johdonmukaisuutta 
tarvitaan oman toiminnan, omaksutun julkisen roolin ja annettujen 
sitoumusten välillä. Integriteetti on loukkaamaton, mikäli henkilön uskotaan 
toimivan oikein, noudattavan yhteisiä pelisääntöjä ja vieläpä pitävän 
lupauksensa. 
Integri, lahjomaton persoona, on kokonainen ja rehellinen ja hänen käsitys 
omasta itsestään on ehyt ja totuudenmukainen. Hän on siis rehellinen 
sekä sisään- että ulospäin, itselleen ja muille. Vaikka ihminen on kaikkea 
muuta kuin täydellinen, pitäisi hänen kuitenkin ottaa rehellisyyden 
tavoittelu tosissaan, sillä ilman pyrkimystä ei pääse edes puoliväliin. 
Persoonaltaan lahjomaton henkilö tunnetaan sanojensa mittaisena 
ihmisenä; hän toimii kuten puhuu ja pitää sovitusta kiinni. Hän tuntee 
itsensä sekä omat arvonsa ja on niille uskollinen. Integriteetti ei kuitenkaan 
ole jääräpäisyyttä. Mielipidettään voi muuttaa, mutta vain tietoisen 
valinnan seurauksena. (Heiskanen & Salo 2007, 139–144.) 
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Heiskanen ja Salo (2007, 56) esittävät kehittämisen kehän (kuvio 2), missä 
vuorovaikutuksessa keskenään ovat ne tekijät, joista eettiset teot 
rakentuvat. 
 
 
KUVIO 2. Kehittämisen kehä (Heiskanen & Salo 2007, 56) 
Esimies johtaa työyhteisöä oman persoonansa kautta ja tässä työssä 
tärkein elementti on esimiehen oma integriteetti. Johtamisen integriteetti 
merkitsee sitä, että johtaja toimii johdonmukaisesti omia periaatteitaan 
noudattaen. Luotettavuus syntyy siitä, että toiminta on arvioitavissa ja 
ennakoitavissa. Johtaja on luotettava omassa roolissaan ja pitää 
sitoumuksensa ja sopimuksensa. (Salminen 2010, 22.) 
Lahjomattomuus liittyy ajatuksiin, puheisiin, haluihin ja tekoihin. 
Lahjomattomuutta testataan ennen kaikkea erilaisten odotusten ja 
vaatimusten ristipaineessa, jolloin tekojen integriteetti vaatii usein 
rohkeutta. Ilman johdonmukaisuutta lahjomattomat ajattelut, puheet ja teot 
ovat hukkaan heitettyjä. Lahjomattomuus tarkoittaa myös harkintaa, 
johdonmukaisuutta ja itsehillintää. Jokainen erehtyy ja muuttaa mieltään, 
mutta virheet on syytä korjata saman tien eikä siirtää sitä myöhemmäksi, 
kun vahinko on jo paljon suurempi. Mikäli virhettä ei voi enää korjata, tulee 
miettiä, miten varmistaisi, ettei virhe toistu ja pyytää asianomaisilta 
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anteeksi sekä armahtaa myös itsensä. (Heiskanen & Salo 2004, 139–
142.) 
Integriteetti rakentuu ajatuksista, haluista, puheista ja teoista, jotka ovat 
keskenään johdonmukaisia ja lahjomattomia sekä yhteydessä toisiinsa 
(kuvio 3).  
 
 
KUVIO 3. Integriteetin ulottuvuudet (Heiskanen & Salo 2007, 139.) 
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3 ORGANISAATIOKULTTUURI  
Organisaatio ei ole vain rakenteita, prosesseja, teknologiaa ja taloutta, se 
on myös kulttuuri, joka määrittää, kuinka ihmiset suhtautuvat asioihin, mitä 
he pitävät tärkeinä ja kuinka he tulkitsevat organisaation tarkoituksia ja 
johdon pyrkimyksiä. Kulttuuri on tapa jäsentää todellisuutta. Kulttuuri voi 
tarjota organisaatiolle ylivoimaisen osaamisen perustan. (Harisalo 2010, 
281.) 
Organisaationkulttuurilla tarkoitetaan niitä arvoja, uskomuksia ja tapoja, 
jotka ohjaavat organisaatiossa toimivien yksilöiden toimintaa, ajattelua ja 
valintoja. Se nivoo ne eri tasot ja osat yhteen, joiden ympäröimänä ihmiset 
huomaamattaan työtään tekevät. Organisaatiokulttuuria ylläpitävät ihmiset, 
tavat, prosessit, rakenteet ja johtaminen. Aidoimmillaan se näkyy yksilön ja 
yhteisön käyttäytymisessä kriisi- ja valintatilanteissa. (Markkinointi-
instituutti 2015.) 
3.1 Organisaatiokulttuurin rakenne 
Harisalo (2010, 266) määrittelee organisaatiokulttuurin organisaatiossa 
suhteellisen laajasti omaksutuksi henkiseksi syvärakenteeksi, jonka 
varassa organisaatiossa ajatellaan, toimitaan ja strukturoidaan valinnan 
mahdollisuuksia. Jokin asia voidaan katsoa yleisesti hyväksytyksi, kun 
ihmiset pitävät sitä yleisesti hyväksyttynä, luonnollisena ja kiistattomana. 
Harisalon määritelmän mukaan kulttuuri ohjaa ihmisen ajattelua, 
arvostuksia ja huomiokykyä sekä käyttäytymistä. 
Harisalo jakaa organisaatiokulttuurin neljään osa-alueeseen: 
perusolettamukset, arvot, perspektiivit ja artefaktit. Perusolettamukset ovat 
koko kulttuurin ydin ja ohjaavat kaikkea toimintaa ja valintoja. Ne ovat 
syntyneet pitkän ajan kuluessa ja muuttuneet niin itsestään selviksi, että 
niitä on vaikea paikantaa tai pukea sanoiksi. Ne määrittävät ihmisten 
keskinäiset suhteet, heidän toimintansa luonteen ja heidän 
ymmärryksensä ajasta, paikasta ja todellisuudesta. Kun ihmiset ovat 
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sisäistäneet perusolettamukset, he ottavat ne itsestäänselvyyksinä ja 
toimivat tiedostamattaan niiden mukaan. (Harisalo 2010, 267.)  
 
Arvot ja normit perustuvat perusolettamuksiin ja kuvastavat, mikä 
yhteisössä on tärkeää ja millaista toimintaa se tarkoittaa.  Arvot ovat 
luonteeltaan yleisiä ihanteita ja toiminnan arvioinnin standardeja. Valittujen 
arvojen olisi kyettävä toimimaan mittoina toimiemme arvioinnissa. 
Organisaatioissa yleisesti noudatettavia arvoja ovat luotettavuus, 
rehellisyys, hyvä palvelu ja ympäristönsuojelu. (Harisalo 2010, 267.) Arvot 
voivat olla myös niin sanottuja ilmaistuja arvoja ja ne voivat olla ristiriitaisia 
yrityksen toiminnan kanssa. Siten yritys voi sanoa arvostavansa ihmisiä, 
mutta tätä koskeva todistusaineisto voi kumota täysin sen väitteet. (Schein 
1992, 35.) 
Perspektiivit määrittävät käyttäytymistä ja toimintaa organisaatiossa. Niihin 
kuuluvat normit, säännöt ja vaatimukset. Ne voivat olla sekä kirjallisessa 
että kirjoittamattomassa muodossa. Ne vaativat esimerkiksi ihmisiä 
olemaan kohteliaita, huolellisia, auttavaisia ja rehellisiä. Yhteistä niille on 
ennustettavan toiminnan mahdollistaminen. (Harisalo 2010, 269.) 
Toiminnallinen taso on kulttuurin näkyvin osa. Tähän sijoittuvat artefaktit ja 
luomukset, koko ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen ympäristö. 
Tällä tasolla on nähtävissä fyysinen tila, ryhmän työn tekemisen tulos, 
kirjoitettu ja puhuttu kieli, taiteelliset luomukset ja ryhmän jäsenten 
havaittavissa oleva käyttäytyminen. (Schein 1992, 32.) Kuviossa neljä 
Schein kuvaa, ne kolme osa-aluetta, joista organisaatiokulttuuri rakentuu 
pyramidimallin mukaisesti. 
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KUVIO 4. Organisaatiokulttuuri (Schein 1992, 32) 
Kulttuurin ansiosta valintojen ainutkertaisuutta voidaan helpottaa. Kun 
organisaatiolla on kulttuuri, ajatuksena on, että kulttuuri mahdollistaa 
organisaatioiden menestyksen suuntaamalla ihmisen ajattelua, toimintaa 
ja valintaa haluttuun suuntaan. Kulttuuri yhdistää ihmiset yhteisten 
kokemusten myötä, vahvistaa heidän yhteisymmärrystään ja saa heidät 
ponnistelemaan samaan suutaan. (Harisalo 2010, 273.) 
Yhteinen kulttuuri tuottaa yhteistä identiteettiä ja sitouttaa henkilöstöä 
organisaatioon. Parhaimmillaan hyvä, organisaatiolle ja sen 
perustehtävälle sopiva kulttuuri, jonka koko henkilöstö ja johto ovat 
sisäistäneet, tukee valittua yhteistä päämäärää ja strategiaa. Taustalla 
olevat normit ja asenteet ohjaavat yksilöitä tekemään valintoja, jotka 
tuottavat menestystä asiakkaiden parissa. Ihanteellisesti toimivan 
organisaation kulttuuri luo työn tekemiselle kehyksen, jossa aikaa tai 
energiaa ei kulu kyseenalaistamiseen, oikeiden ratkaisujen pohtimiseen 
eikä suunnan tai merkityksen etsimiseen. (Markkinointi-instituutti 2015.) 
Kulttuuria on kuitenkin ymmärrettävä, jotta voitaisiin määrittää, millainen 
ilmapiiri, arvot tai yritysfilosofia ovat mahdollisia ja toivottavia kullekin 
organisaatiolle (Schein 1992, 332). Harisalon (2010, 270–271) mukaan 
organisaatiokulttuuri voi olla joko vahva tai heikko. Vahvassa kulttuurissa 
perusolettamukset, arvot, perspektiivit ja konkreettiset tulokset tukevat 
toisiaan eikä niiden välillä ole toimintaa hidastavia ristiriitoja. Vahva 
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kulttuuri, jonka enemmistö ihmisistä on omaksunut, ohjaa ihmisten 
ajattelua, toimintaa ja valintoja. Se vähentää johtamisen, ohjauksen ja 
valvonnan tarvetta ja kustannuksia organisaatiossa. Se auttaa ihmisiä 
käsittelemään keskinäisiä suhteitaan ja jännitteitään. Se ohjaa heitä 
kehittämään itseään ja työtään. Vahva kulttuuri antaa koko organisaatiolle 
oman tunnusomaisen leimansa.  
Organisaatiokulttuuri voi olla myös heikko. Silloin sen eri tekijät, 
perusolettamukset, arvot, perspektiivit ja konkreettiset tulokset, ovat 
heikkoja ja ristiriidassa keskenään. Niiden heikkous ja ristiriitaisuus 
vaikeuttavat niiden hyväksymistä ja halua toimia niiden mukaan. Sen 
sijaan, että ihmiset hyväksyisivät ne, he suhtautuvat niihin 
välinpitämättömästi, epäillen ja jopa kriittisesti. Pahimmillaan he ovat 
valmiita jopa kiistämään kulttuurin merkityksen. He keksivät tarinoita, 
joissa vähätellään ja hymähdellään johdon pyrkimyksille ja organisaation 
saavutuksille. Heikko kulttuuri aiheuttaa organisaatiossa hämmennystä, 
saamattomuutta ja jännitteitä. (Harisalo 2010, 271.) 
Kulttuuri on johtamisen tulos ja sen merkityksen seuraaminen edellyttää 
johtamista. Jos johto laiminlyö tämän tehtävän, on mahdollista, että 
kulttuurin merkitys organisaation toimintaan mahdollistavana ja edistävänä 
tekijänä alkaa rapautua ja se lakkaa palvelemasta alkuperäisiä 
tarkoituksia. Ihmiset eivät enää ponnistele koordinoidakseen 
välttämättömien tehtävien suorittamisen ja vähättelevät johdon 
pyrkimyksiä. Päätöksenteossa alkaa esiintyä yhtenäisyyttä rapauttavaa 
väittelyä ja vastakkainasettelua. (Harisalo 2010, 273.)  
Toimiva organisaatiokulttuuri perustuu luottamukseen. Jotta 
organisaatiokulttuuri voi tukea yhteistä päämäärää, tarvitaan 
molemminpuolista luottamusta johdon ja henkilöstön välillä. Työntekijöiden 
on luotettava johdon kykyyn rakentaa tulevaisuutta. Johdon taas on 
luotettava, että työntekijät ovat oman työnsä parhaita asiantuntijoita, ja 
uskallettava antaa heille tilaa tehdä työnsä itse. Näin syntyy tilanne, että 
työntekijät haluavat tukea ja toteuttaa johdon tekemiä päätöksiä. 
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Luottamus näkyy molemminpuolisena kunnioituksena, mikä ansaitaan, 
kun sekä puheet että teot ovat linjassa keskenään. (Harisalo 2010, 273.) 
3.2 Organisaation arvot 
Arvo on se, minkä perusteella jotakin asiaa pidetään merkityksellisenä ja 
hyvänä. Ne ovat tavallaan kuva organisaation etiikasta eli siitä mikä on 
hyvää ja mikä pahaa. Hyvin usein samaan kokonaisuuteen liittyy myös 
käsitys moraalista. Arvojen kokonaisuutta yrityksessä voisi pitää 
eräänlaisena yrityksen uskontona. Arvoihin liittyy usein erittäin vahva 
emotionaalinen osa. (Helsilä 2009, 53–54.) 
Organisaation itselleen määrittelemien arvojen tulisi ohjata toimintaa ja 
tarjota johtamiselle pitkän aikavälin päämäärät ja toimintatavat (Viinamäki 
2011, 37). Arvot ovat selväsanaisia valintoja siitä, mitä asioita 
organisaatiossa pidetään tärkeinä (Harisalo 2010, 267). Ne kuuluvat 
itsestään selvästi valistuneiden organisaatioiden elämään ja ovat osa sen 
arkista elämää (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 203). 
Arvoilla on todellista merkitystä vasta kun johtaminen ja esimiestyö tekevät 
arvoista toiminnan pelisääntöjä käytännön tilanteissa. Arvot auttavat 
tekemään valintoja niissä tilanteissa, joihin ei ole olemassa valmiita 
ratkaisuja. Päätöksiä tulisi aina arvioida suhteessa valittuihin arvoihin, 
koska lopulta arvot avaavat ja päättävät keskustelun siitä, olivatko 
päätökset oikeita. (Viinamäki 2011, 37.) 
Oikeat arvot ovat sellaisia, että ne muuttavat toimintaa ja näkyvät 
voimavarojen suuntaamisessa. Arvoilla tavoitellaan sitä, että henkilöt 
kiinnostuvat juuri niistä asioista ja keskittyvät niiden mukaiseen toimintaan 
eli niillä suunnataan johtamista. Ne ovat eräänlaisia toiminnan ohjenuoria, 
jotka muutetaan normeiksi. (Helsilä 2009, 53.) Arvot ovat toiminnassa, kun 
ihminen valitsee tietyn ajattelu- tai toimintatavan mieluummin kuin jonkun 
muun (Junnola & Juuti 1993, 22). 
Arvojen sisäistämisessä tärkeintä eivät ole suuret puheet ja hehkutukset, 
vaan arjen pienet asiat, merkityksien kokemukset, sovellutukset ja 
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käytännön teot (Aaltonen ym 2003, 74). Arvoissa ja etiikassa kaikkein 
tärkeintä on aina se, mitä oikeasti tehdään. Sanat ja teot kuluvat yhteen. 
Arvot ovat valintoja. Ne näkyvät teoissa. Puheilla on oma arvonsa. Sanat 
kertovat aikeista ja ihanteista, mutta ihanteidenkin koetinkivi on, 
lähdetäänkö toimintaa muuttamaan niiden pohjalta. (Aaltonen ym 2003, 
15.) 
Aina ei kuitenkaan ilmaistujen arvojen perusteella voida ennustaa ihmisen 
tai yrityksen käyttäytymistä. Arvot ovat sosiaalisia ihanteita, jolloin ihmisillä 
on suuri houkutus julkisesti ilmaista arvoja, joiden mukaan he eivät 
kuitenkaan toimi. Kun ihmisen todelliset arvot eroavat hänen sosiaalisen 
ympäristönsä, esimerkiksi organisaation arvoista, hän ei välttämättä toimi 
ilmaistujen arvojen mukaan. Tällöin ilmaistujen arvojen perusteella ei voida 
ennustaa mahdollista käyttäytymistä. (Meglino & Ravlin, 1998.) 
Omaksutut arvot ja moraali ohjaavat toimintaa ja vaikuttavat eettisyyteen. 
Ne kertovat, mikä on tärkeää, mistä ei olla valmiita luopumaan ja minkä 
vuoksi ollaan valmiita taistelemaan. ( Heiskanen & Salo 2007, 120.) 
Valtionneuvoston vahvistamien valtion henkilöstöpolitiikan arvojen mukaan 
valtion henkilöstöpolitiikan eräänä tavoitteena on valtion yhteisen 
arvoperustan ja yhtenäisen toimintakulttuurin vahvistaminen ja 
hyödyntäminen. Tämä merkitsee, että koko henkilöstön tulisi omaksua 
valtionhallinnon arvopohja ja korkean eettisen tason vahvistaminen. 
Arvojen tunnistaminen ja niiden sisällön ymmärtäminen ovat hyvän 
hallintotavan ja viranomaistoiminnan edellytyksiä. Virkamiesetiikan 
mukaan arvojen toteutuminen toiminnassa tarkoittaa, että niitä käytetään 
johtamisen välineenä. Kun arvot ohjaavat toimintaa ja ne on sisäistetty, 
toiminta täyttää myös korkean eettisen tason. Arvojen toteutuminen 
edellyttää, että jokainen tietää, mikä hänen roolinsa työyhteisössä on, 
miten hän voi toteuttaa arvoja omassa työssään. Arvot eivät kuitenkaan 
toteudu ellei niiden mukaan toimita. (Äijälä 2005, 6–20.) 
Vuonna 2007 selvitettiin laajoilla kyselyillä suomalaisen virkamieskunnan 
arvoja. Tutkimuksen tulokset osoittivat kiistatta, että johdon antama 
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esimerkki ja arvojen mukainen johdon toiminta ovat tärkeimpiä keinoja 
ylläpitää ja kehittää eettistä esimiestyötä. Kehittämistyöhön kuuluu myös 
se, että arvot tuodaan selkeästi esille ja arvoista keskustellaan oman 
toimintayksikön sisällä. Johdon esimerkkiä pidetään tärkeimpänä 
yksittäisenä keinona vaikuttaa virkamiesetiikkaan, koska johtajat luovat 
omalla käyttäytymisellään standardit, jotka ajan myötä läpäisevät koko 
organisaation. (Salminen 2010, 19.) 
Arvot ja kulttuuri ovat tärkeitä organisaation toiminnan kannalta ja ne 
tulisikin liittää oleelliseksi osaksi kehityskeskustelukäytäntöä. 
Keskusteluissa arvot tulisi konkretisoida; mitä ne tarkoittavat käytännön 
tasolla, miten niitä tulee noudattaa ja miten toimintaa saataisiin enemmän 
arvojen mukaisiksi. Vain silloin, kun arvoista keskustellaan ja niitä yritetään 
yhdessä määritellä, alkavat ne todella ohjata toimintaa. Muuten ne jäävät 
vain johdon ideologiaksi ja fraaseiksi. (Sydänmaanlakka 2012, 89.) 
3.3 Valta 
Julkinen johtaminen on vallankäyttöä, ja koska vallankäyttö on aina 
moraalinen kysymys, on se osa johtamisen etiikkaa (Salminen 2010, 2). 
Vallalla on kiistaton merkityksensä eri tavoissa ajatella, johtaa ja kehittää 
organisaatiota (Harisalo 2010, 198). Organisoidussa ympäristössä vallan 
keskeisin dynamiikka liittyy siihen, että vallankäytöllä vaikutetaan toisten 
ihmisten käyttäytymiseen haluttuun suuntaan. Valta ilmenee haluna ja 
kykynä vaikuttaa ihmisten ajatteluun, käyttäytymiseen ja valintoihin. 
Esimies saa valtansa avulla ihmiset tekemään työnsä hänen hyvänä 
pitämällään tavalla. Organisaation johto saa valtansa avulla ihmiset 
tekemään haluamiaan asioita. (Harisalo 2010, 201.) 
Vallan käyttäjien tavoitteiden, resurssien ja strategioiden tarkoituksena on 
varmistaa, että ihmiset motivoituvat, mukautuvat tai sitoutuvat 
organisaation tavoitteisiin. Mukautuminen tai sitoutuminen edustaa halua 
ja tahtoa tehdä välttämätön työ mahdollisimman tehokkaasti, 
innovatiivisesti ja inhimillisesti. Kun ihmiset ovat sitoutuneita, he välttävät 
turhia poissaoloja eivätkä siirrä töitään muiden vastuulle. He ovat 
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sisäistäneet organisaationsa pyrkimykset, arvot ja normit. (Harisalo 2010, 
208.) 
On tärkeää muistaa, että motivaatiossa, sitoutumisessa ja 
mukautumisessa on kysymys sekä työntekijän että organisaation 
vastavuoroisesta sopimuksesta. Tämä sopimus on yhtä usein niin 
psykologinen kuin kirjallinenkin, ja siksi siitä on helppoa tehdä konflikteihin 
johtavia erilaisia ja toisilleen jopa vastakkaisia tulkintoja. Käytännössä 
jokaiseen sopimukseen liittyy molempia ulottuvuuksia, jotka tekevät 
vallankäytöstä hyvin dynaamisen ja vaikeasti hallittavan. (Harisalo 2010, 
208.) 
3.4 Organisaation sosiaalinen pääoma eli OSP 
Yhteisöllisyys ja jäsenten välinen vuorovaikutus synnyttävät sosiaalista 
pääomaa. Se voidaan ymmärtää sellaisina yhteisön piirteinä, jotka 
vahvistavat sen toimintaa edistävää luottamusta, vastavuoroisuutta ja 
verkostumista. Yhteisöllisyys perustuu erilaisuuden hyväksymiseen. 
Sosiaalinen pääoma on koko yhteisön ja yksilön voimavara, sillä se 
tehostaa tavoitteiden saavuttamista. Sosiaalinen pääoma voi myös 
vaikuttaa kielteisesti. Tiiviit sosiaaliset suhteet voivat saada aikaan 
kuppikuntaisuutta, kateutta ja kiusaamista, jos yhteisöllisyys ei siedä 
erilaisuutta. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007,16.) 
Ollila (2010, 46–47) tuo esiin, että organisaation kulttuuriin liittyy 
sosiaalinen pääoma. Sosiaalinen pääoma eli OSP on voimavara, joka 
heijastelee myönteisiä sosiaalisia suhteita organisaatiossa. OSP:a 
luonnehtii yksilön ja hänen oikeuksiensa tunnustaminen, huolenpito, 
palvelu ja yhteistä hyvää kohti suuntautuminen, mikä puolestaan parantaa 
työtyytyväisyyttä. 
Sosiaalinen ulottuvuus sisältää käsitteen luottamuspääoma. Luottamusta 
esiintyy kaikilla yhteiskunnan tasoilla alkaen yksilötasolta ja ulottuen aina 
kansainvälisiin suhteisiin. Pääoma vahvistuu, jos toinen osapuoli on 
luotettava, lojaali ja rehellinen. Yritys- ja organisaatiotasolla tämä 
23 
luottamuspääoma johtaa kustannustehokkuuteen ja innovointiin. Tämä 
johtuu siitä, että jos yrityksessä työskentelevät henkilöt luottavat toisiinsa, 
muodostuu työn tekeminen käytännössä tehokkaammaksi. (Talvio & 
Välimaa 2004, 42.) 
Kun ihmiset haluavat toimia yhdessä, he jakavat yhteisen luottamuksen. 
Halu tehdä työtä yhdessä edellyttää sitä, että yhteisön kollektiiviset 
tavoitteet koetaan olennaisemmiksi kuin yksilölliset tavoitteet. Luottamus 
nousee samaistumisesta omaan yhteisöön. Työntekijöiden 
käyttäytymiseen eivät vaikuta ainoastaan yksilölliset tekijät vaan myös 
palkkiojärjestelmät, normit ja menettelytavat. On hyvä ymmärtää, että 
yksilö tulee organisaatioon tietyllä moraalisella kehitysasteella, mutta 
moraalisen kehityksen lopputuloksen määrää yksilön persoonallisuuden ja 
tilanteen (työyhteisön) vuorovaikutus, arvot ja eettisyys. (Ollila 2010, 46–
47.) 
Toiminnan avoimuus on tekijä, joka ruokkii kestävän johtajuuden 
sosiaalista ulottuvuutta. Avoimuus lisää organisaation sosiaalista 
kestävyyttä, koska se lujittaa työntekijöiden ja johdon luottamusta toisiaan 
ja organisaatiota kohtaan. Kun työympäristö on avoin ja työntekijät ovat 
sitoutuneita, kaikki työntekijät tuntevat saavansa arvostusta. Avoimuus 
pakottaa avaamaan asiat ja se asettaa ne avoimiksi moniarvoisille 
keskusteluille. Salailu ja tietojen pimittämien eivät kuulu kestävään 
johtajuuteen. Itsekkyys ja kyseenalainen toiminta vievät energiaa ja 
tuhoavat pitkällä aikavälillä luottamuksen ja uskottavuuden. (Bärlund & 
Perko 2013, 1511–53.) 
Organisaatiossa olennainen konteksti on työkonteksti ja hyvällä 
johtamisella voidaan rakentaa organisaation kulttuuri, joka mahdollistaa 
sosiaalisen pääoman kasvun. Eettinen työkonteksti tuottaa organisaatioon 
sosiaalista pääomaa. Eettinen työkonteksti koostuu kahdesta osasta: 
myönteisestä rakenteellisesta kontekstista ja myönteisestä 
käyttäytymiskontekstista. Organisaatio hyötyy eettisestä kontekstista vain 
silloin kun kumpikin näistä osa-alueista on kunnossa ja ne ovat 
oikeanlaisessa tasapainossa keskenään. (Ollila 2010, 46.) 
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OSP:sta puhuttaessa viitataan tavallisesti työntekijöiden pysyvyyttä 
lisääviin menettelyihin, inhimilliseen työkulttuuriin ja johdon 
käyttäytymiseen. OSP on mahdollista luoda, kun johtajuus ja organisaation 
prosessit yhdessä määrittävät eettisen työkontekstin. Tähän tarvitaan 
uskoa yhteiseen viisauteen, uskoa henkilökohtaisten päämäärien 
täyttymiseen, uskoa johdon integriteettiin ja uskoa yhteiseen päämäärään. 
(Pastoriza, Arino & Ricart 2009, Ollilan 2010, 47–48 mukaan.) 
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4 TYÖHYVINVOINTI 
Työhyvinvointi tarkoittaa koko työyhteisön toimivuutta. Työhyvinvointi ei 
ole pelkästään terveyden ja fyysisen kunnon kehittämistä vaan se tulee 
nähdä kokonaisvaltaisena toimintatapana, johon vaikuttavat yksilön lisäksi 
organisaation toimivuus ja johtaminen, työyhteisön ilmapiiri sekä itse työ. 
Työhyvinvointi vaatii systemaattista johtamista. Johtamisella voidaan 
vaikuttaa työilmapiiriin, työn hallintaan ja oikeudenmukaisuuden 
kokemiseen. Työhyvinvoinnin tulisi olla osa organisaation pitkäjänteistä 
kehittämistyötä. Työhyvinvointia edistää hyvän johtamisen lisäksi työn 
oikea organisointi, työyhteisön yhteiset pelisäännöt, oikeanlainen ja riittävä 
osaaminen, vuorovaikutteinen toimintatapa ja myönteinen yrityskulttuuri. 
(Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 6–7.) Työhyvinvoinnin kokonaisuutta ja sen 
osatekijöitä kuvataan seuraavassa (kuvio 5): 
 
KUVIO 5. Työhyvinvoinnin tekijät (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 6) 
Vain hyvinvoiva henkilöstö pystyy työskentelemään tehokkaasti, 
oppimaan, kehittymään sekä tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia 
innovaatioita. Työn, työympäristön sekä yksilön voimavarojen ja odotusten 
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tasapaino on aina kahden kauppa, jossa hyödyn saajina ovat sekä 
työntekijä että yritys. (Viitala 2009, 212.) 
Työhyvinvointi rakentuu vuorovaikutteisesta ja oikeudenmukaisesta 
johtamisesta, yhteisistä pelisäännöistä ja kaikkien työyhteisön jäsenten 
työyhteisötaidoista. Esimiehellä on tärkeä rooli työyhteisön työhyvinvoinnin 
rakentamisessa. Esimiehen arvot, asenteet ja toimintatavat sekä esimerkin 
näyttäminen vaikuttavat merkittävästi siihen millaiseksi työhyvinvointi 
työyhteisössä koetaan. On kuitenkin hyvä muistaa, että kukaan ei pysty 
luomaan työhyvinvointia yksin, joten sitä ei voi osoittaa ainoastaan 
esimiehen tehtäväksi. Sen luomiseen tarvitaan jokainen työyhteisön jäsen. 
Työhyvinvointi syntyy yhteispelin tuloksena. (Terävä & Mäkelä-Pusa, 
2011, 10-12. ) 
Ihminen on sosiaalinen eläin ja useimmat meistä saavat voimaa yhteisön 
hyvästä hengestä tai vastaavasti menettävät voimia, jos yhteisö on kireä ja 
täynnä ristiriitoja. Hyvän työyhteisön tärkein perustekijä on itse työ sekä 
mahdollisuus sitoutua selkeisiin työtehtäviin ja motivoiviin päämääriin. 
Työn ja sitä tukevan johtamisen rinnalla on tärkeää rakentaa myös 
henkisiä tekijöitä: on opittava keskustelemaan ja kuuntelemaan, 
ratkaisemaan henkilöiden välisiä ristiriitoja, välittämään toinen toisistaan, 
pyytämään ja tarjoamaan apua tai vaikka tekemään joskus jotain hauskaa 
yhdessä. Onnistumiseen pyrkivä esimies aloittaa ja tukee hankkeita, jotka 
lisäävät työyhteisön yhteenkuuluvuutta, henkeä ja kykyä toimia yhdessä. 
Työpaikkakiusaaminen on yhteisöllisyyttä pahasti vahingoittava ilmiö. 
Kiusaamiseen on suhtauduttava äärimmäisen vakavasti ja siihen on 
puututtava välittömästi, vaikka asiaa voi olla vaikea käsitellä. (Aaltonen ym 
2003, 210–211.) 
4.1 Luottamus on työhyvinvoinnin edellytys 
Luottamuksen lähtökohta on positiivinen odotus toisesta ihmisestä. 
Luottamuksen syntyyn vaikuttavat uskomus yhdessäolon hyödyllisyydestä, 
yhteisten etujen merkittävyydestä sekä varmuus avun ja tuen saamisesta. 
Luottamus edellyttää avoimuutta ja avoimuus luottamusta. 
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Luottamussuhde on tärkeä voimavara organisaatiossa, ja sillä on 
merkittävä rooli työhyvinvoinnin rakentamisessa. (Manka ym 2007, 6.) 
Luottamus on sisällöltään laaja ja moniulotteinen. Se pitää sisällään 
kokemuksellisen tunnetilan, joka syntyy tiedon, vuorovaikutuksen ja 
yhteistyön tuloksena. Luottamus on edellytys yhteistyölle. Eri osapuolten 
käyttäytyminen vaikuttaa luottamuksen kehittymiseen. Työpaikoilla 
luottamus liittyy työntekijöiden ja esimiesten välisiin suhteisiin, 
työntekijöiden keskinäiseen vuorovaikutukseen ja henkilöstön 
luottamukseen koko organisaatiota kohtaan. (Sankelo 2015.) 
Suomalaiset pitävät luottamusta korkeassa arvossa, ja siitä on tullut 
suomalaisen johtamisen kulmakivi. Luottamus nähdään avaimena sekä 
ihmisten hyvinvointiin että organisaation menestymiseen, ja siksi myös 
tärkeänä sijoituskohteena. Luottamus energisoi, vapauttaa ja luo energiaa, 
kun taas epäluottamus syö energiaa, joka kuluu ”selustan turvaamiseen, 
sopimusten varmistamiseen ja liittolaisten hankkimiseen”. (Lahti 2008, 89–
90.) 
Luottamus on menestyvän työyhteisön edellytys. Vanhoista kaavoista ei 
pysty poikkeamaan, uusia ajatuksia ei uskalla tuoda esille, hyviä 
ihmissuhteita ei kykene luomaan ja työtä ei pysty kokemaan tyydyttäväksi, 
jos luottamusta ei ole. Luottamus on se tekijä, joka sitoo ihmisiä yhteen, 
laittaa ihmiset liikkeelle ja saa heidät ponnistelemaan yhdessä. Luottamus 
ei lisäänny automaattisesti eikä se tapahdu hallinnollisilla ratkaisuilla. 
Luottamus syntyy ihmisten välisessä kanssakäymisessä, yhteistyön ja 
vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksena, kukaan ei voi ostaa eikä lainata 
luottamusta itselleen. Luottamus on ansaittava ja lunastettava omalla 
käyttäytymisellään. (Sankelo 2015.) 
Luotettavuus tarkoittaa, että henkilö osoittautuu luottamuksen arvoiseksi. 
Luottamuksen rakentuminen on hidas prosessi ja sen ylläpitäminen vaatii 
monien eri tekijöiden toteutumista. Tutkimuksissa on todettu, että 
luottamus on keskeinen työtyytyväisyyteen, työhyvinvointiin ja 
jaksamiseen sekä työhön suhtautumiseen ja sen kehittämismotivaatioon 
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vaikuttava tekijä. Ilman luottamusta ei voi olla tehokasta eikä menestyvää 
toimintaa missään organisaatiossa. (Sankelo 2015.) 
4.2 Arvojen mukaisella toiminnalla työhyvinvointia 
Organisaation arvojen mukaisella toiminnalla voidaan parantaa 
henkilöstön hyvinvointia, koska arvoilla voidaan vaikuttaa henkilöstön 
motivaation löytymiseen ja ylläpitämiseen (Aaltonen ym. 2003, 203.) 
Aaltonen, Heiskanen & Innanen viittaavat teoksessaan Arvot yksilön ja 
työyhteisön kehittäjinä Christina Maslachin tutkimukseen ”Työuupumuksen 
yhteydet työolotekijöihin”. Tämän tutkimuksen mukaan henkilökunnan 
hyvinvointiin eniten vaikuttavia tekijöitä ovat yli- ja alikuormitus, 
vaikuttamismahdollisuuksien puute, arvokonfliktit, riittämätön 
palkitseminen, työyhteisön puute ja kokemus epäoikeudenmukaisuudesta. 
Joidenkin näiden arvokytkennät ovat erityisen ilmeisiä. 
Maslachin tutkimuksen mukaan ylikuormitus on tunnetuin uupumistekijä 
työpaikoilla. Arvojen kannalta tarkastelussa on työyhteisön olemassaolon 
ydinkysymys. Mitä varten tätä työtä tehdään? Onko ihminen olemassa 
työtä varten vai työ ihmistä varten? Kyse on koko länsimaisen 
markkinatalouden ytimestä. Nyt asiat tapahtuvat usein pelkästään 
talouden ja tehokkuuden ehdoilla. Alikuormituskin voi olla henkisesti 
rasittava tekijä. Se voi olla itse valittua tai huonon työnjohdon ja pilalle 
menneen työilmapiirin aiheuttamaa. Pitkään jatkuvana haasteeton olotila 
voi johtaa kriisiin. Arvojen kannalta tilanne liittyy henkilöstön kehittymiseen 
ja uusiutumiseen, mitkä ovat tärkeitä tekijöitä paitsi organisaation 
kilpailukyvyn myös henkilöstön hyvinvoinnin kannalta.  
Vaikutusmahdollisuuksien puute omassa työssä vaikuttaa jaksamiseen. 
Mikäli omaan työhön ei voi vaikuttaa, ei voi kokea työn hallintaa. 
Esimieheltä odotetaan, että hän on mahdollisuuksien synnyttäjä. Hän luo 
toiminnalle edellytykset, määrittelee perussuunnan ja päämäärät. Yksilön 
pitäisi voida itse päättää, mikä on juuri hänelle ominainen tapa suunnitella 
oman työn yksityiskohdat. (Aaltonen ym 2003, 2005 – 2013.) 
29 
Työyhteisöt muodostuvat lukuisista erilaisista yksilöistä. Jokaisella heistä 
on omat arvot ja niiden merkitykset itselle, jotka usein ovat erilaiset kuin 
muiden. Erilaisuuden kohtaamisessa ja hyväksymisessä ei tarvitse tinkiä 
omasta arvomaailmasta, mutta koska yksilöiden yhteys ei täysin rakennu 
samanlaiseen arvomaailmaan, vaatii sitoutuminen yhteisöön kykyä 
hyväksyä erilaisia arvoja. (Aaltonen ym 2003, 40.) 
4.3 Oikeudenmukaisuus ja työhyvinvointi  
Oikeudenmukaisuus on keskeinen yhteiskunnallinen hyve ja se voidaan 
määritellä seuraavasti; ”Toimittaessa tasapuolisesti ja noudatettaessa 
yleistä oikeuskäsitystä ja oikeudentuntoa ollaan oikeudenmukaisia. 
Oikeudenmukaisuus on osa oikeutta ja sen noudattamista”. 
Oikeudenmukaisuuden vallitessa edut ja hyödyt jakautuvat tasapuolisesti, 
mutta vastaavasti myös velvollisuuksien ja taakkojen on jakauduttava 
tasapuolisesti. Oikeudenmukaisuus on siis myös tasapuolisuutta. 
(Salminen 2010, 10.)  
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus kuvaa esimiestyötä työpaikoilla ja 
siihen tarvitaan eettisiä periaatteita. Jotta esimiestä voidaan pitää 
oikeudenmukaisena, tulee hänen ainakin noudattaa sovittuja sääntöjä, 
kohdella alaisiaan tasa-vertaisesti ja pyrkiä jakamaan työtaakka 
tasapuolisesti eri työntekijöiden välillä. (Salminen 2010, 10.) 
Jakava oikeudenmukaisuus liittyy palkkioihin ja voimavaroihin sekä niihin 
kohdistuviin jakoperiaatteisiin. Oikeudenmukaisuuden vallitessa edut ja 
hyödyt jakautuvat tasapuolisesti. Palkitsemisen, rahapuolen ja muiden 
etuuksien on myös oltava asiallisella ja oikeudenmukaisella tavalla 
kunnossa. Elleivät ne ole, seurauksena on jatkuva tyytymättömyys ja 
työmotivaation lasku. (Salminen 2010, 10.) 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus sisltää säännöt, menettelytavat ja 
muodot, joilla oikeudenmukaisuuteen pyritään (Salminen 2010, 10). 
Ihmisissä on sisäänrakennettu tarve saada osakseen reilua kohtelua. 
Näyttää siltä, että kestämme kohtuullisen hyvin epämieluisia päätöksiä, jos 
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luotamme siihen, että päätöksiin johtava prosessi on ollut sekä reilu että  
oikeudenmukainen ja päätöksen kohteena olevat ovat tulleet kuulluksi. 
Oikeudenmukaisuuden loukkaukset herättävät ihmisissä hyvin voimakkaita 
reaktioita ja esimiehen epäoikeudenmukaisilla toimintatavoilla on suora 
vaikutus henkilön työhyvinvointiin. Esimiestyössä pelkät pragmaattiset 
arkiarvot eivät riitä vaan toimintaan tarvitaan myös eettistä arvopohjaa. 
(Aaltonen ym 2003, 212.)  
Työyhteisössä ja ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa pienet arjen teot 
ja sanat ovat ratkaisevia. Tavallisessa arjessa huomio kannattaa kiinnittää 
käyttäytymiseen ja tekoihin. Normaalissa vuorovaikutuksessa sillä pääsee 
pitkälle. Sanan kiitos sanominen tai tervehtiminen ei maksa paljon, mutta 
niiden sanomatta jättäminen voi laskea työmotivaatiota uskomattoman 
paljon ja vaikutus työilmapiiriin on olennainen. (Aaltonen ym 2003, 80.) 
Kuvio kuusi osoittaa ne neljä aluetta osatekijöineen, joiden varaan 
työhyvinvointi rakentuu.  
 
 
KUVIO 6. Työhyvinvointi (Vekkari 2006) 
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5 EETTINEN ESIMIESTYÖ  
Salminen (2010, 41) määrittelee eettisen johtamisen seuraavasti: 
 ”Eettinen johtaminen on yhteisten arvojen, 
oikeudenmukaisuuden ja yhteisen hyvän edistämistä kohti 
laajempaa eettisyyttä ja tuloksellisuutta työyhteisössä sekä 
organisaatioiden että yksilöiden päätöksenteossa.” 
 
Eettinne johtaminen on hyvää johtamista: reilua, oikeudenmukaista ja 
tuloksellista. Eettisen johtajan on onnistuttava tekemään inhimillisesti 
toimivaa tulosta. Taloudellinen onnistuminen keinolla millä hyvänsä ei riitä, 
eikä liioin yleinen hyvinvointi ja hyvä meininki, jos tehdään huonoa 
taloudellista tulosta. Eettinen henkilöstöjohtaminen tulee sisäistää 
kokonaisvaltaisena tapana toimia, ei ainoastaan keinona tehdä parempaa 
tulosta, vain sillon tuloksena on työyhteisön hyvinvointi ja hyvä tulos. 
(Salminen 2010, 41.) 
5.1 Esimiestyön lähtökohdat 
Henkilöstöjohtamisessa on kysymys ihmisten johtamisesta ja päävastuu 
on linjaesimiehillä (Sydänmaalakka 2009, 234). Johtaminen on 
vaikuttamista ja sen tavoite on vaikuttaa alaisiin niin, että he saavuttaisivat 
parempia tuloksia sekä organisaatiolle että siinä työskenteleville henkilöille 
(Coughlin 2012). Esimiehen tehtävä on huolehtia siitä, että työnteon 
edellytykset ovat kunnossa, työ on kunnolla organisoitu ja sen tavoite 
ymmärretään. (Opas 2015.) Työteon edellytysten lisäksi työnantajalla on 
velvollisuus huolehtia alaisistaan ja heidän työhyvinvoinnista. Nämä 
velvollisuudet perustuvat lakiin. 
Johtaminen on palveluammatti. Palvelutehtävän ytimessä on kyky ja halu 
auttaa toisia ihmisiä kasvamaan täyteen mittaansa ihmisinä. (Ollila 2010, 
176.) Hyvä henkilöstöjohtaminen perustuu aina myös yksilön 
kunnioittamiseen. Yksilöllä on arvo sinänsä, hän ei ole pelkkä resurssi tai 
kustannustekijä. Henkilöstöjohtamisessa tulisi tiedostaa ihmisen eri puolet 
ja tukea hänen kokonaisvaltaista kasvuaan. Työntekijän näkeminen 
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kokonaisuutena ja siihen liittyvä yksilön kunnioitus liittyvät voimakkaasti 
humanistisiin arvoihin. (Sydänmaalakka 2009, 235.) 
5.1.1 Lainsäädäntö 
Työsopimuslain yleisvelvoite ja työturvallisuuslain huolehtimisvelvoite ovat 
henkilöstöpolitiikan lähtökohtia ja vaikuttavat sekä johtamiseen että 
esimiestyöhön. Työlainsäädännön lähtökohtana on työntekijän 
suojeluperiaate selvittää Huusko oppaassa ”Työlainsäädäntö luo taustan 
hyvälle johtamiselle”. (Huusko 2005, 4.) 
Työsopimuslain 2 luvun 1 §:n yleisvelvoitteen mukaan 
 ”Työnantajan on kaikin puolin edistettävä suhteitaan 
työntekijöihin samoin kuin työntekijöiden keskinäisiä suhteita. 
Työnantajan on huolehdittava siitä, että työntekijä voi 
suoriutua työstään myös yrityksen toimintaa, tehtävää työtä tai 
työmenetelmää muutettaessa tai kehitettäessä. Työnantajan 
on pyrittävä edistämään työntekijän mahdollisuuksia kehittyä 
kykyjensä mukaan työurallaan etenemiseksi.” (Työsopimuslaki 
55/2001, 1 §.) 
Tämän pykälä tarkoittaa esimerkiksi hyvää työilmapiiriä edistäviä toimia, 
jotka kohdistuvat työpaikkaan yleisesti. Pykälän loppuosan tarkoituksena 
on turvata opastus, perehdyttäminen ja koulutus työn muutoksien 
vaatimalla tavalla. (Huusko 2005, 3.) 
Huusko (2005, 3) selvittää, että Työturvallisuuslain 2 luvun 8 § liittyy 
työnantajan yleiseen huolehtimisvelvoitteeseen. Pykälä luo perustaa työn 
tekemisen järjestelyille sekä yleisesti työpaikan että yksilöidymmin 
yksittäisen työntekijän kannalta. Pykälän 1 ja 4 momenteissa todetaan: 
 ”Työnantajan on tarpeellisilla toimenpiteillä velvollinen 
huolehtimaan työntekijöiden turvallisuudesta ja terveydestä 
työssä. Tässä tarkoituksessa työnantajan on otettava 
huomioon työhön, työolosuhteisiin ja muuhun työympäristöön 
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samoin kuin työntekijän henkilökohtaisiin edellytyksiin liittyvät 
seikat. 
Työnantajan on jatkuvasti tarkkailtava työympäristöä, 
työyhteisön tilaa ja työtapojen turvallisuutta. Työnantajan on 
myös tarkkailtava toteutettujen toimenpiteiden vaikutusta työn 
turvallisuuteen ja terveellisyyteen.”  (Työturvallisuuslaki 
738/2002, 8 §.) 
Laki siis asettaa toimintavelvoitteen työnantajille ja esimiehille sekä 
edellyttää työpaikkojen kykyä, taitoa ja halua hoitaa työsuojeluasioita 
omatoimisesti. Työturvallisuuslain 8 §:n 5 momentin säännös sisältää 
myös henkisen työsuojelun, jonka mukaan  
”työnantajan on huolehdittava siitä, että turvallisuutta ja 
terveellisyyttä noudatetaan organisaation kaikkien osien 
toiminnassa”. 
Työsopimuslaki ja työturvallisuuslaki luovat myös taustan hyville 
johtamisjärjestelyille jokaisessa työnantajaorganisaatiossa. Ne velvoittavat 
työnantajaa arvioimaan ja parantamaan omaa toimintansa ja lisäksi ne 
luovat myös lähtökohdan sille, että jokaisella on oikeus riittävään ja 
hyvään johtamiseen. (Huusko 2005, 4.) 
Jokaisen tulisi saada osakseen myös eettistä johtamista, mikä pohjaa 
hyvään moraaliseen toimintaan ja käytökseen. Useat organisaatiot ovatkin 
laatineet omat eettiset ohjeet parantaakseen eettistä toimintaa, mutta 
myös lainsäädännöstä löytyy pohjaa eettiselle johtamiselle. Yleisiä eettisiä 
ohjeistuksia löytyy perustuslaista (2 luku: perusoikeudet), 
yhdenvertaisuuslaista ja tasa-arvolaista. Eettisestä regulaatiosta löytyvät 
myös erilaiset eettiset ammattikoodit ja sopimukset, kuten ILO:n 
kansainvälinen työelämän yleissopimus sekä YK:n, OECD:n ja EU:n omat 
eettiset säännökset. Committee on Standards in Public Life on laatinut 
kansainvälisen eettisen ohjeistuksen julkisen sektorin virkamiehille. Se 
sisältää seitsemän periaatetta, jotka ovat 1) epäitsekkyys, 2) 
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lahjomattomuus, 3) objektiivisuus, 4) vastuullisuus, 5) avoimuus, 6) 
rehellisyys ja 7) johtajuus. (Mäntysalo 2015.) 
5.1.2 Luottamus 
Esimiestoiminta rakentuu paitsi lakipykäliin ja valta-asemaan myös 
luottamukseen. Esimiehen tulee rakentaa toimintansa luottamukselle, olla 
luotettava sekä sanoissa että teoissa. Esimies ei voi vaikuttaa muihin, jos 
muut eivät luota häneen (Coughlin 2012). Integriteetti rakentaa 
luottamusta. Cloudin mukaan todellinen luottamus syntyy, silloin kun 
ymmärretään, että toisen henkilön hyvyys tehdä kaikki parhaaksesi ei riipu 
mistään vaan se on osa kyseisen henkilön integriteettiä. (Cloud 2014, 83.) 
Teoksessaan Syväjohtaminen Vesa Nissinen (2004, 42) tuo esiin, että 
luottamuksen rakentaminen on vahvin vuorovaikutuksen tukipilari. Siihen 
kuuluu, että esimies pyrkii toimimaan rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja 
tasapuolisesti. Turhia lupauksia ei anneta, mutta annetut lupaukset 
pidetään. Näin toiminta on johdonmukaista ja päätöksenteko onnistuu. 
Esimiehellä on luottamuksen saavuttamisessa ja säilyttämisessä suuri 
vastuu. Siihen kuuluvat vaatimuksina tasapuolisuus, avoimuus, aktiivisuus, 
varhainen puuttuminen ristiriitoihin ja työn pulmiin sekä palautteen 
antaminen. (Nieminen 2007, 114.) 
Luottamuksen rakentumista työntekijöiden ja esimiesten välillä edistää, jos 
esimies osoittaa arvostusta työntekijää kohtaan, varaa säännöllisesti aikaa 
yhteisiin ja kahdenkeskisiin keskusteluihin ja pitää sen minkä lupaa. Myös 
tuen antaminen, huolenpito, koko työyhteisön edun ajaminen 
organisaatiossa, rehellinen ja avoin tiedottaminen työtä koskevista asioista 
ja palautteen antaminen lisää luottamusta. Mahdollisuus luottamuksellisiin 
keskusteluihin esimiehen kanssa on keskeistä. Jos esimies pettää ja 
kertoo luottamuksellisesti puhutusta asiasta muille, on luottamus 
menetetty pitkäksi aikaa. (Sankelo 2015.) Sanojen ja tekojen ristiriita on 
varma luottamuksen murentaja. (Aaltonen ym. 2003, 14.)  
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Esimiehen jämäkkyys, johdonmukaisuus sekä riittävän itsenäisyyden ja 
vapauden antaminen työntekijöille ovat myös eduksi luottamuksen 
rakentamiselle. Esimiehen työntekijälle tarjoamat mahdollisuudet 
osaamisen hyödyntämiseen ja haasteellisiin tehtäviin kasvattavat uskoa 
esimiehen oikeudenmukaisuuteen. (Sankelo 2015.) 
5.1.3 Vuorovaikutus 
Esimies johtaa työn lisäksi työyhteisön vuorovaikutusta. Esimiesviestintä 
vaikuttaa merkittävästi paitsi töiden sujuvuuteen myös koko työyhteisön 
kommunikointiin ja sitä kautta kaikkeen työyhteisön toimintaan. 
Esimiesviestinnällä on myös suuri rooli siinä, millainen ilmapiiri työpaikalla 
vallitsee. Hyvä työilmapiiri vaikuttaa puolestaan henkilöstön työssä 
viihtymiseen ja sitoutumiseen ja sitä kautta työmotivaatioon ja työn 
tuloksellisuuteen. (Opas 2015.) 
Työyhteisön puhe kertoo paljon siitä, millaisesta työyhteisöstä on kyse. 
Puheella on siis merkitystä. Puhe muokkaa vuorovaikutusta, sen avulla 
luodaan ja ylläpidetään sosiaalisia suhteita ja se on vaikuttamisen ja vallan 
väline. Kun ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskenään ja he puhuvat 
työstä, he puhuvat samalla organisaatiossa vallitsevista arvoista ja 
pelisäännöistä. (Manka ym 2007, 17.) 
Kuunteleminen on dialogisen kanssakäymisen perusta. Siihen kuuluu 
läsnäoleminen ja paneutuminen puhujan tilanteeseen. Esimies, joka on 
työyhteisössä aidosti läsnä ja osoittaa kuuntelemisen ja keskustelun taitoa 
saa ryhmänsä motivoitumaan organisaation tavoitteisiin. 
Vuorovaikutteinen kuunteleminen, kannustaminen ja luottamuksen 
rakentaminen sekä tunteiden havainnoiminen työyhteisössä ovatkin osa 
esimiestyötä. (Manka ym 2007, 9,17.) Pelkkä esimiehen järkevyys ja 
älykkyys eivät riitä viisaaseen toimintaan. Vasta kun toimintaan liitetään 
mukaan tunteiden näyttäminen ja toisten huomioon ottaminen tulee 
esimiestoiminnasta viisasta. Johtajan tunnetaidoilla tarkoitetaan hänen 
kykyään tunnistaa ja ottaa huomioon tunteita itsessä ja muissa ihmisissä. 
Jos tunteita ei tunnisteta eikä johdeta, saattavat ne ottaa ylivallan ja 
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alkavat ohjata toimintaa. Työyhteisön ristiriidat ja jumiutuneet tilanteet 
juontavat juurensa siihen, että työstä ja sen tekemisestä nousevat tunteet 
sivuutetaan, jolloin jäljelle jää vain mekaanisia työsuorituksia. (Manka ym 
2007, 15.) 
Henkilöstövoimavarojen johtaminen ja viestintä ovat kiinteästi yhteydessä 
toisiinsa. Tieto henkilöstöä koskevista asioista levitetään yrityksessä 
viestinnän keinoin. Viestintä on keino, jonka varassa yrityksen väen 
tietopohjaa, yhteistä käsitteistöä ja merkityksen antoa vahvistetaan. Niitä 
asioita joita halutaan vahvistaa, tulee pitää esillä, niille on annettava nimiä, 
niiden merkitystä on valotettava monilta eri kanteilta ja niitä täytyy 
prosessoida muiden kanssa. Asioiden toistuva esille tuleminen tekee niistä 
tuttuja, mikä vähentää ennakkoluuloja ja etäisyyttä. Viestinnän varassa 
rakennetaan myös yrityksen yhteistä kulttuuria. (Viitala 2009, 203.) 
5.2 Eettinen johtaminen ja esimiestyö 
Eettisellä johtamisella tarkoitetaan reilua, oikeudenmukaista ja tuloksellista 
johtamista, missä yhteisesti jaetut arvot ja yhteinen hyvä määrittävät 
tekemistä organisaatioiden ja yksilöiden päätöksenteossa. Eettisen 
johtamisen perusta muodostuu eettisestä päättelystä ja ymmärryksestä, 
tietoisuudesta omista moraalisista periaatteista ja eettisistä käytännöistä. 
(Junkkari 2012, 5.) Eettisellä johtamisella ylläpidetään ja kehitetään 
työyhteisön vahvaa eettistä kulttuuria (Menzelin 2001, Salmisen 2010, 
mukaan). 
Eettinen johtajuus perustuu siihen, että johtajuudella 
 rakennetaan eettistä työyhteisöä 
 kunnioitetaan eri osapuolia 
 palvellaan toisia 
 pidetään kiinni oikeudenmukaisuudesta 
 osoitetaan rehellisyyttä (Northousen 2004, Salmisen 2010 mukaan).  
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Eettinen johtajuus rakentuu kolmesta osa-alueesta: moraalinen persoona, 
moraalinen johtaja ja eettinen esimies-alais-suhde (kuvio 7). Ollakseen 
eettinen johtaja tulee kaikkien näiden kolmen osa-alueen toteutua, koska 
ne ovat kytköksissä toisiinsa. Moraaliton henkilö ei voi olla moraalinen 
johtaja.  
 
 
Kuvio 7. Eettinen johtajuus. (Lawton et al. 2013.) 
Salminen (2010, 41) luonnehtii eettistä johtajuutta seuraavien 
ominaisuuksien avulla: korkean moraalin ylläpitäminen, osaaminen, 
terveen järjen käyttö ja hyvä tahto. 
Eettinen johtajuus vaatii lisäksi moraalista rohkeutta, koska eettinen 
johtajuus vaatii henkilöä tekemään juuri sitä, mikä pelottaa. Esimiehen 
tehtävä on tarttua epäkohtiin sekä uskaltaa puuttua sekä pieniin (yhdessä 
sovittuihin pelisääntöihin, joista lipsutaan) että isoihin asioihin. Ajatusmallit, 
joita ehdottomasti tulee välttää, ovat ”kaikki muutkin tekevät näin”, ”ei 
kuulu minulle”, ”en jaksa puuttua” ja niin edelleen. Asiat eivät lakkaa 
olemasta vaikenemalla. Epäkohtiin ja väärin tekemiseen puuttuminen ei 
aina ole helppoa, mutta on hyvä muistaa, että aina kun jättää tietoisesti 
huomaamatta ja puuttumasta epäkohtiin, aina kun oikaisee sovitusta vain 
vähän, rappeutuu moraalisesti pienen askeleen verran. Organisaation 
menestymisen kannalta isoihin virheisiin on pakko puuttua välittömästi, 
mutta kun ottaa puheeksi myös pienempiä seikkoja, pelisääntöjä, joista on 
yhteisesti sovittu, mutta joista lipsutaan, oppii koko organisaatio 
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muuttamaan toimintatapaansa vastuulliseksi ja ennakoivaksi. (Heiskanen 
& Salo 2007, 165–167.) 
Jokaisella ammattikunnalla on omat eettiset periaatteensa, johon 
työntekijän pitäisi sitoutua. On kuitenkin niin, että ihmiset kokevat ja 
näkevät saman tilanteen monella eri tavalla. Siksi puuttuminen johonkin 
asiaan vaatii esimieheltä sekä asennetta että rohkeutta. Hänen 
päätöksensä tai toimintansa saatetaan nähdä vääränä tai hän voi joutua 
epäsuosioon oman eettisen tinkimättömyytensä ja eettisesti 
suoraselkäisten päätösten ja mielipiteiden takia. (Heiskanen & Salo 2007, 
167–169.) Epäkohtia ei kuitenkaan voi parantaa, jos niihin ei puututa. 
Mitä tiukemmassa tilanteessa johtaja joutuu tekemään jonkin ratkaisun, 
sitä harvempia vaihtoehtoisia toimintatapoja hänen on mahdollista oivaltaa 
ja punnita niiden seurauksia. Virheen mahdollisuus kasvaa ja kriittiseen 
asemaan nousevat omat arvot ja se tapa, jolla johtaja on tottunut 
ratkaisemaan tilanteita. Harjaantunut eettinen johtamisote voi pelastaa 
tilanteen. Henkilökohtaiset eettiset linjaukset ratkaisevat nimenomaan 
tiukkoja tilanteita. (Heiskanen & Salo 2007, 31.) 
Tilanteisiin ja toimintatapoihin puuttuminen on ainoa uskottava tapa 
kehittää organisaation toimintaa. Mikäli näin ei toimita, rapauttaa se 
kaikkien moraalia ja lisäksi heikentää sitoutumista organisaatioon ja sen 
tavoitteisiin. (Heiskanen & Salo 2007, 168.) Johtajien pitäisi luoda 
organisaatioon eettisiä periaatteita ja integroida ne kaikkiin prosesseihin 
sekä kertoa niistä kaikille työntekijöille ja tehdä selväksi se, että luistamista 
ei hyväksytä. Johtajien pitäisi myös itse elää näiden periaatteiden mukaan 
ja näyttää mallia muille. (Hyatt 2014.)  
Eettinen johtajuus vaatii paitsi rohkeutta toimintaan asioiden 
parantamiseksi myös hyvän esimerkin näyttämistä alaisille. Eettinen 
johtaja on tietoinen oman esimerkkinsä voimasta vastuullisen 
toimintatavan kehittämisessä ja toimii sen mukaisesti (Heiskanen & Salo 
2007, 24). Hän ei voi edellyttää muilta enempää kuin itseltään, koska 
muutoin vaarana on tekopyhä asenne. Eettisellä johtajalla tulee olla vahva 
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ammatillinen eetos, johon sisältyvät yhteisen edun edistäminen ja toiminta 
lain mukaan. Eettinen johtaja haluaa olla omalta osaltaan tekemässä 
hyvää, rakentamassa parempaa maailmaa. Hyvä johtaja haluaa 
yksinkertaisesti tehdä oikein ja oikeita asioita. Puolueettomuus on tärkeä 
arvo, mutta puolueellisuus vielä tärkeämpi silloin, kun on kysymys 
valinnasta hyvän ja pahan välillä. (Heiskanen & Salo 2007, 16).  
Salminen (2010, 41) on tiivistänyt eettisen johtajan ideaalimallin 
seitsemään kohtaan seuraavasti: 
 Hallinnon johtajalla tulee olla vahva ammatillinen eetos, johon 
sisältyvät julkisen intressin edistäminen ja yhteiskuntavastuu. 
 Johtajan tulee sovittaa hyvän palvelun ja oikeudenmukaisuuden 
periaatteet tulokselliseen toimintaan ja reiluun kilpailuun.  
 Hänen tulee olla kyvykäs löytämään luovia ratkaisuja tilanteissa, 
joissa eletään jatkuvassa taloudellisessa niukkuudessa ja joissa 
palveluja kohtaan on kansalaisten ja asiakkaiden suunnalta 
kasvavia odotuksia. 
 Johtajan tulee olla korruptoimaton, torjua lahjukset ja muut 
kohtuuttomat edut sekä välttää sellaiset oman edun tavoittelut, 
jotka heikentävät yleistä luottamusta. 
 Johtajan tulee kehittyä esimiehenä, toimia riittävän 
määrätietoisesti ja johdonmukaisesti. 
 Hänen on kuunneltava omaa työyhteisöään, tunnettava 
myötätuntoa ja arkisissa tilanteissa otettava huomioon 
työtovereiden ja alaisten toivomukset. 
 Arvioidessaan alaistensa toimintaa ja ominaisuuksia sekä 
palkitessaan tuloksista, esimiehen on tiedostettava 
riippumattomuutensa, kannettava vastuunsa epäsuotuisistakin 
päätöksistä ja pidettävä huolta henkilöstön kehittämisestä. 
 
Salminen muistuttaa, että ideaalimalli ei esiinny reaalimaailmassa, mutta 
sen piirteitä voi verrata todellisuuteen ja arvioida mihin suuntaan omat 
esimiestyön eettiset käytännöt kehittyvät. (Salminen 2010, 42.) 
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5.3 Esimies itsensä johtajana  
”Esimies on itse työnsä tärkein toteuttaja, jonka arvot, asenteet ja 
toimintatavat heijastuvat koko työyhteisöön” (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 
5.) Siksi on tärkeää, että johtaja tunnistaa omat arvonsa ja periaatteensa, 
ottaa ne tietoisesti oman päätöksenteon ja toiminnan ohjenuoraksi sekä 
toimii johdonmukaisesti niiden mukaan (Heiskanen & Salo 2004, 125). 
Arvojen ja uskomusten ei kuitenkaan pidä antaa sokaista tosiasioiden 
näkemiseltä (Aaltonen ym. 2003, 78). 
Eettisyyttä ja arvoja noudattavassa johtamisessa on tärkeää oivaltaa, että 
kukaan ei voi johtaa olematta tietoinen omista arvoistaan 
(Sydänmaanlakka 2004, 56). Sydänmaanlakan (2009, 232–234) mukaan 
perustan kaikenlaiselle johtamiselle muodostaa ennen kaikkea itsensä 
johtaminen. Jos ei osaa johtaa itseään hyvin, ei todennäköisesti pysty 
johtamaan muitakaan hyvin. Meistä jokainen on oman yrityksemme 
toimitusjohtaja organisaatiossa nimeltä Oy Minä Ab, mikä jakautuu 
osastoihin, joita ovat ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja 
henkinen osasto.  
Ammatillinen kunto pitää sisällään sen, että on selkeät tavoitteet työssä, 
riittävä osaaminen, saa palautetta suorituksista ja kehittää itseään 
jatkuvasti. Fyysiseen kuntoon liitetään riittävä ravinto, liikkuminen ja lepo. 
Psyykkisellä kunnolla tarkoitetaan, että on energinen, utelias, nopea 
päättämään ja oppimaan uutta. Sosiaalinen kunto tarkoittaa, että osaa 
pitää huolta parisuhteesta, lapsista, vanhemmista, ystävistä ja 
harrastuksista. Se, että elämän tarkoitus ja arvot ovat itselle kirkastuneet 
ja elämää ohjaa selkeät tavoitteet ja henkiset virikkeet liittyvät henkiseen 
kuntoon. Näiden kaikkien osa-alueiden toimintaa ja vuorovaikutusta on 
osattava johtaa omassa itsessä, jotta muiden johtaminen onnistuu hyvin. 
(Sydänmaanlakka 2004, 233–234.) 
Kun oma elämä on hyvin hallinnassa, seuraa siitä hallinnan tunne ja 
kokemus, että elää rauhassa itsensä kanssa. Silloin myös muiden 
johtaminen onnistuu hyvin. (Heiskanen & Salo 2007, 172.) 
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5.4 Eettisen johtamisen vaikutukset työhyvinvointiin 
Eettisesti kestävällä johtamisella halutaan vahvistaa hyviä käytäntöjä ja 
torjua eettisiä loukkauksia. Työyhteisöjen ja työntekijöiden hyvinvoinnin 
vaaliminen on osa eettistä johtamista (Sydänmaanlakka 2004, 56). Johtaja 
vaikuttaa työllään ja toimintatavoillaan suoraan sekä omaan että 
alaistensa työn tuloksellisuuteen ja työhyvinvointiin (Heiskanen & Salo 
2007, 34). 
Henkilöstön toiminnan kautta syntyvät kenties kaikkein merkittävimmät 
eettisen johtamisen vaikutukset organisaation menestykseen. Reilu ja 
johdonmukainen johtaminen kohentaa henkilöstön hyvinvointia, ja 
hyvinvoiva yksilö toimii tehokkaammin, on idearikas sekä halukas 
kehittämään työtään. Asiakkaalle hyvinvointi näkyy palvelunhaluna ja 
laadukkaana työnä parantaen asiakastyytyväisyyttä. Aikaa säästyy, kun 
laatupoikkeamiin ja epäkohtiin puututaan heti. Eettinen johtaminen 
kasvattaa kulttuuria, jossa vastuunkantajaa ei haeta jostain muualta tai 
turvauduta ”ei kuulu minulle ” hokemaan. Henkilöstön hyvinvointiin ja 
motivoituneisuuteen vaikutta myös se, miten eri henkilöstöryhmiä ja 
henkilöstön moninaisuutta arvostetaan. (Heiskanen & Salo 2007, 31–32.) 
Johtamisen vastuullisuus tai vastuuttomuus heijastuu koko organisaation 
ja sen työntekijöiden vastuullisuutena tai vastuuttomuutena. Jos johtajat 
eivät piittaa yhteisistä asioista ja pelisäännöistä, miksi työntekijätkään 
välittäisivät? Kun vastuuta ei anneta vaan ohjataan ja kontrolloidaan, 
ihmiset eivät myöskään opi ottamaan vastuuta, mikä johtaa herkästi 
asenteellisesti siihen, että kontrolloija ja kontrolloitava ovat eri puolilla, 
vastustajia keskenään. Eettisen ja vastuullisen toimintatavan puuttuminen 
näkyy yleisenä tehottomuutena organisaatiossa, koska kriittinen massa ei 
ota vastuuta kokonaisuudesta (Heiskanen & Salo 2007, 23). 
Vastuullisuuden ja eettisten toimintatapojen rakentaminen on paitsi 
jämäköitä pelisääntöjä, myös esimerkin näyttämistä, henkilöstön 
kunnioittamista ja arvostamista. Myös materiaaleissa ja ajankäytössä 
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saadaan säästöä, kun kaikki kokevat yhdessä vastuuta ja rehellisyys on 
talon tapa, jota kaikki noudattavat. (Heiskanen & Salo 2007, 32.) 
Tutkimuksin on todistettu, että oikeudenmukaisen johtamisen ja 
sairauspoissaolojen välillä on yhteys: oikeudenmukainen kohtelu on 
yhteydessä 13–48 prosenttia matalampaan sairauspoissaoloriskiin. On 
myös tutkittu, että oikeudenmukainen johtaminen on yhteydessä 29 
prosenttia pienempään vaaraan sairastua sydäntautiin, kun muut riskit oli 
otettu huomioon. (Heiskanen & Salo 2007, 32.) 
Valtionvarainministeriö teetti vuonna 2009 tutkimuksen 
sairauspoissaolosta valtion virastoissa. Kun sairauspoissaoloja selvittäviä 
tekijöitä tutkittiin, tuli ilmi, että mitä tyytyväisempi viraston henkilöstö on 
esimiehiltä saatuun tukeen, niin selvästi sitä vähemmän virastossa on 
poissaoloja. Tämä riippuvuus oli kiistaton. Tutkimuksen perusteella 
kaikkein merkittävimmäksi tekijäksi, jolla sairauspoissaolojen määrään 
voidaan vaikuttaa, on johtaminen ja ennen kaikkea se, miten esimies 
tukee kutakin henkilöä työssä ja työnteon edellytysten luonnissa. 
Tutkimustulos nosti myös esiin sen, että vain oleminen ja hierarkkinen 
asema eivät riitä, vaan esimiestyössä tulee sisäistää tukirooli liittyen 
henkilöiden taustaedellytyksiin, kuten ristiriidattomaan ja toimivaan 
työyhteisöön, osaamiseen, työn jakamiseen ja organisointiin. Yhtenä 
keinona sairauspoissaolojen vähentämiseksi nähtiin se, että esimiehet 
tukevat yksilökeskeisesti alaisiaan heidän työssään ja luovat 
johtamistoimenpitein henkilöstön työlle sisäiset ja ulkoiset edellytykset. 
Tämä tarkoittaa, että huolehditaan työyhteisön tilasta, ilmapiiristä ja 
puututaan korjaavin toimenpiteen ongelmiin. Tutkimuksessa tuotiin myös 
esiin, että johtamisessa keskeistä on välittäminen ja vastuunotto 
henkilöstöstä. Keskeisenä pidettiin myös sitä, että johto ja esimiehet luovat 
avoimen, läsnä olevan ja tiedottavan toimintailmapiirin, jossa kaikilla 
työntekijöillä on mahdollista kyseenalaistaa asioita ja esittää pieniä ja 
suuria uudistamistoimenpiteitä. (Lehtonen 2010, 17–19.) 
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5.5 Eettisen johtajuuden kehittäminen 
Eettinen johtaminen ei ole vain kaunis ajatus. Se on konkreettinen 
edellytys organisaation kestävälle menestykselle. (Heiskanen & Salo 
2007, 40). Teot ja tekemättä jättämiset ratkaisevat viime kädessä sen, 
onko johtaja eettinen vai ei. Kauneimmatkaan ajatukset ja aikomukset 
eivät ole minkään arvoisia, jos ne eivät näy käytännössä ja johda 
toimintaan. (Heiskanen & Salo 2007, 159.) 
Heiskanen ja Salo (2007,15–16) painottavat, että eettinen johtajuus ei 
synny tai toteudu itsekseen, vaan sitä tulee systemaattisesti kehittää. 
Oikeudenmukainen johtaminen muodostuu kirjoittajien mielestään muun 
muassa alaisten kuuntelemisesta heille tärkeissä asioissa ja heidän 
työtään koskevissa päätöksissä sekä avoimesta ja totuudenmukaisesta 
tiedonkulusta. Henkilöstön oikeudenmukaisuuden kokemus liittyy muun 
muassa kiitoksen saamiseen onnistuneista suorituksista ja kriittisen 
palautteen esittämiseen siten, että henkilöstö kokee sen reiluna. 
Työntekijät odottavat ja vaativat johtajilta ja esimieshenkilöiltä kykyä 
suhtautua oikeudenmukaisesti ja puolueettomasti alaisiinsa ja erilaisiin 
mielipiteisiin. Suhtautuminen eriarvoisesti omiin alaisiin heikentää työn 
tuloksellisuutta. Myös luottamusta on rakennettava aktiivisesti. Johtajan 
tulee toimia luottamusta herättävästi ja olla annetun luottamuksen 
arvoinen. Käsitys luottamuksesta liittyy myös hyvään hallintotapaan ja 
päätöksentekoon liittyvät prosessit tulee pitää läpinäkyvinä ja 
johdonmukaisina. 
Salminen (2010, 41) määrittää eettisen johtajan ideaalimallin vaatimukset 
seuraavasti: 
 Hyvän esimerkin antaminen alaisille ja oma sitoutuminen 
johtamiseen: ”Practice what you preach”. 
 Yhteisesti sovittujen pelisääntöjen noudattaminen ja 
päättäväisyys 
 Kilpailevien intressien tasapuolinen käsittely ja reilu toiminta 
 Alaisten oikeudenmukainen kohtelu 
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 Työyhteisön ristiriitojen ja jännitteiden sääntely ja sovittaminen 
 Kyky aitoon kommunikaatioon henkilöstön kanssa 
 Oma korruptoitumattomuus. 
 
Yhteiskuntavastuun näkökulmasta olennaista on, että yritys toimii sekä 
periaatteessa että käytännössä niin, että se herättää ja ylläpitää 
luottamusta yrityksen toiminnan suhteen laaja-alaisesti eri sidosryhmien 
parissa (Talvio & Välimaa 2004, 141). Useissa yrityksissä henkilöstön 
hyvinvointi ja osaaminen ovat tärkeimpiä yhteiskuntavastuun 
kehittämisalueita. Keskeisiä aiheita ovat työskentelyolosuhteiden lisäksi 
ikäkysymykset, erilaisuus ja henkilöstön monimuotoisuus, johtaminen ja 
esimiestyön kehittäminen sekä koulutus ja palkitseminen. (Vauhkonen 
2006, 70–71.) 
Yhteiskuntavastuuseen ja siihen tähtääviin toimiin on mahdotonta rynnätä 
suin päin ja vaatia valmista kvartaalitahdissa. Toimintaan on lähdettävä 
yrityksen arvoista, ja sellaisista arvoista, jotka henkilökunta ymmärtää, 
hyväksyy ja haluaa toteuttaa. Arvoilla johtamisessa esimieheltä 
edellytetään aina valmiutta siihen, että hän juurruttaa ja muokkaa 
organisaatiossa ilmeneviä arvoja ja arvostuksia. Tämä vaatii esimieheltä 
esimerkillisyyttä, tavoitteellisuutta, rohkeutta ja pitkäjänteisyyttä. 
Arvojohtamista on suunniteltava ja sen tulee perustua johdonmukaiseen 
etenemiseen. (Viinamäki 2011, 37). Myös organisaation ylimmän johdon 
on sitouduttava yhteiskuntavastuuseen tähtäävään työhön ja lisäksi tällä 
työllä on oltava luonteva yhteys yrityksen liiketoimintaan (Talvio & Välimaa 
2004, 13). 
Se kuinka paljon hyötyä, vaikutusta ja hyvinvointia organisaation 
menestymiseen eettisellä ajattelulla ja toiminnalla halutaan saada, riippuu 
sen tietoisesta käytöstä. Mielekkyyden ja merkityksen kokemuksen täytyy 
koskea kaikkia, myös johtajaa ja esimiestä itseään. (Heiskanen & Salo 
2007,18.) Yhteiskuntavastuun voidaan katsoa toteutuvan silloin, kun 
toimenpiteet vastuullisuuden eri osa-alueilla parantavat myös taloudellista 
tulosta. (Talvio & Välimaa 2004, 13.) 
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Tulee ymmärtää, että eettinen johtaminen ei ole jotain ylimääräistä, 
jonkinlainen arkijohtamisen päälle tuleva lisäosa, vaan eettinen johtaminen 
on kaiken johtamisen ydin ja pohja. Eettinen ulottuvuus tulee 
sisäänrakentaa kaikkeen johtamiseen, päätöksiin, valintoihin, 
toimintatapoihin. Viime kädessä jokainen esimies itse päättää, mitä 
kaikkea eettinen johtaminen hänen kohdallaan tarkoittaa. Minkä uskotaan 
rakentavan parempaa työyhteisöä ja maailmaa? Kenen etua ajetaan? 
Päätös ja vastuu kulkevat käsi kädessä. (Heiskanen & Salo 2007, 17–18.) 
Työmoraali samoin kuin eettinen johtaminen perustuvat henkilökohtaiseen 
moraaliin. Jotta omaa eettistä johtamista voisi kehittää, tulee omaa 
moraalia ja arvoja pysähtyä ajoittain arvioimaan rehellisesti ja tarvittaessa 
ryhtyä korjaustoimiin. Havard (2007, 110–111) toteaa, että johtajiksi ei 
synnytä vaan kasvetaan. Johtajuus vaatii hyveellisyyttä ja hyve tulee 
tottumuksesta. Mitä enemmän hyvettä harjoittaa, sitä pysyvämpi osa 
luonnetta siitä tulee, sillä tottumus ei katoa päivässä.  
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6 ORGANISAATIO  X 
Tässä luvussa esitellään case-organisaatio ja sen strategiaan kirjatut 
arvot, tutkimustulokset sekä tutkimuksen johtopäätökset. Johtopäätösten 
lisäksi esitetään, miten eettistä esimiestyötä voitaisiin kehittää niin, että se 
lisää henkilöstön työhyvinvointia. 
6.1 Organisaation esittely 
Tutkimuksen kohteena on valtionhallinnon virasto, jonka toiminta on 
organisoitu kahdeksaan eri toiminta-alueeseen. Virastolla on useita 
kymmeniä erikokoisia yksiköitä ympäri Suomea ja työntekijöitä yli 2 000. 
Viraston strategiaan kirjatut arvot ovat (organisaatio X:n intra 2015):  
 Ammattitaitoisuus  
– tunnemme omat tehtäväalueemme ja niiden muodostaman 
kokonaisuuden 
– tunnemme tervettä ylpeyttä työstämme ja osaamisestamme 
– sovellamme lainsäädäntöä oikein ja yhdenmukaisesti 
– toimintamme on oma-aloitteista ja yhteistyökykyistä, ja haluamme 
kehittää ammattitaitoamme. 
 Luotettavuus 
– kohtelemme henkilöstöä, asiakkaita ja kaikkia sidosryhmiä 
oikeudenmukaisesti 
– olemme luotettavia sanoissa ja teoissa 
– olemme lahjomattomia 
– pyrimme kerralla oikeaan lopputulokseen 
 Palveluhalukkuus 
– tarjoamme asiantuntevaa ja hyvää palvelua sisäisille ja ulkoisille 
asiakkaille sekä kaikille sidosryhmille 
– panostamme asiakastyytyväisyyteen palveluketjun kaikissa vaiheissa 
– palvelumme on oikeudenmukaista ja asiantuntevaa sekä 
ennakoitavaa 
– olemme avoimia tietojen antamisessa ja tiedottamisessa 
 Yksilön arvostus 
– kohtelemme muita samalla tavalla kuin toivomme itseämme 
kohdeltavan 
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– välitämme toisistamme tukemalla ja kannustamalla 
– kohtelemme kaikkia tasapuolisesti 
– olemme avoimia ja empaattisia ja annamme rakentavaa palautetta 
6.2 Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen toteuttaminen 
Tutkimusmenetelmänä käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. 
Kvalitatiivinen tutkimus kuvaa todellista elämää, jossa oletuksena on, että 
Ihmiset tulkitsevat asioita siitä näkökulmasta ja sillä ymmärryksellä, joka 
heillä kulloinkin on. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus nostaa 
esille tosiasioita, eikä pelkästään todentaa jo olemassa olevia väittämiä. 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2004, 151–152.) Koska tutkimuksessa 
käsitellään siihen valikoituneiden henkilöiden omia kokemuksia, 
näkemyksiä ja ajatuksia, päädyttiin tutkimuksen aineisto keräämään 
haastattelemalla henkilöitä.  Haastattelun etuna on, että aineisto on 
mahdollista kerätä joustavasti tilanne huomioiden ja tarvittaessa on 
mahdollisuus tehdä tarkentavia ja syventäviä kysymyksiä. (Hirsjärvi ym, 
2003, 194).  
Haastattelutekniikaksi valittiin strukturoitu haastattelu, jossa haastattelu 
tapahtuu lomaketta apuna käyttäen ja haastattelukysymysten muoto ja 
esittämisjärjestys on ennalta täysin määrätty. Haastatteluilla on tarkoitus 
selvittää haastateltavien omia mielipiteitä ja käsityksiä eettisestä 
esimiestyöstä ja organisaation arvojen näkymisestä työyhteisön arjessa 
sekä näiden vaikutuksesta työhyvinvointiin. 
 
Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina joulukuussa 2015. 
Haastatteluihin valikoitui seitsemän työntekijää vapaaehtoisuuden 
pohjalta. Haastateltavat ovat kaikki eri työtehtäviä tekeviä, erilaisen 
työkokemuksen omaavia ja eri esimiesten alaisuudessa työskenteleviä 
henkilöitä. Näin pyrittiin varmistamaan, että tutkimuskysymyksiin saadaan 
laaja-alaisia vastauksia.  Haastatteluihin varattiin aikaa noin 40 minuuttia 
henkilöä kohti. Yksilöhaastattelut katsottiin parhaaksi vaihtoehdoksi, jotta 
haastateltavat pystyivät kertomaan tuntemuksistaan luottamuksellisesti ja 
anonyymisti koko haastattelun ajan. Viisi haastatteluista suoritettiin kahden 
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kesken kasvokkain ja kaksi puhelimitse. Haastattelut nauhoitettiin, jonka 
jälkeen ne litteroitiin Word-tiedostoksi. Tämän jälkeen tulokset purettiin 
kirjalliseen muotoon ja analysoitiin kysymyksittäin. Haastattelukysymykset 
ovat tämän tutkimuksen liitteenä (Liite 1). 
Haastatteluissa työntekijöiltä kysyttiin seuraavista aihealueista: 
 Etiikkaa ja eettinen esimiestyö 
 Työhyvinvointi 
 Organisaation arvot 
 Eettinen esimiestyö ja työhyvinvointi: hyödyt ja kehittäminen 
6.3 Tutkimustulokset 
Seuraavassa käydään läpi tutkimuskysymykset ja niihin saadut 
vastaukset. Haastatteluissa tuli esille runsaasti eettisen esimiestyöhön 
liittyviä seikkoja, joilla haastateltavat kokivat olevan vaikutusta heidän 
omaansa ja koko työyhteisön hyvinvointiin. Haastatellut pitivät 
organisaation arvojen näkymistä esimiestyössä tärkeänä. Haastatteluissa 
tuli esiin myös toisiltaan poikkeavia kokemuksia ja näkemyksiä, mikä olikin 
ennalta odotettavissa, koska haastateltavat työskentelevät eri esimiesten 
alaisuudessa. Haastateltavilla oli vahva näkemys siitä, että eettisellä 
esimiestyöllä ja työhyvinvoinnilla on selkä yhteys toisiinsa työhyvinvointiin 
ja myös kokemusta asiasta. 
6.3.1 Etiikkaa ja eettinen esimiestyö 
Neljän ensimmäisen kysymyksen avulla kartoitettiin, mitä asioita 
haastateltavat ymmärtävät etiikalla ja eettisellä esimiestyöllä. 
Ensimmäisenä kysyttiin, mitä haastateltavat ymmärtävät käsitteellä etiikka. 
Saadut vastaukset olivat kaikki samansuuntaisia ja haastateltavat olivat 
hyvin perillä, mitä käsitteellä etiikka tarkoitetaan. Haastateltavat kertoivat 
etiikan olevan moraalisesti oikeaa toimintaa, vastuullisuutta, kunnioitusta 
ja toisten huomioonottamista sekä normien mukaista käytöstä ja 
keskustelevaa tapaa toimia. 
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Toisessa kysymyksessä haluttiin selvittää, mitä asioita haastateltavat 
liittävät esimiestyön etiikkaan. Lähes kaikissa vastauksissa tuli esiin, että 
esimiestyön etiikkaan liitetään hyvä käytös ja työntekijöiden 
huomioonottaminen, oikeudenmukainen ja rehellinen toiminta sekä 
inhimillinen ja tasapuolinen kohtelu. Yksilön arvostus ja työntekijöiden 
tasa-arvoinen kohtelu mainittiin neljässä vastauksessa. Myös se, että 
esimies osaa ottaa huomioon työntekijöiden erilaisuuden, heidän erilaiset 
kyvyt tehdä työtä ja huomioi työntekijöiden elämäntilanteiden muutokset 
tuotiin esiin. Esimiestyön etiikkaan liitettiin myös työntekijöiden 
kannustaminen ja tuen antaminen. Haastatellut totesivat myös seuraavaa: 
 
”Eettinen toiminta lähtee esimiehen elämänkatsomuksesta ja – 
kokemuksesta.”  
 
”Se, että esimies ei aja vain oma etuaan johtoryhmässä, vaan tuo myös 
työntekijöiden osaamisen esiin ja pitää heidän puoliaan” 
”Mielestäni, mikäli esimies on eettinen on hän kiinnostunut ihmisistä eli 
minusta myös henkilönä. Hyvät käytöstavat, sanansa mittainen luotettava 
toiminta, ja myös keskusteleva toimintatapa liittyvät asiaan. Kyllä sekin 
kertoo esimiehen eettisyydestä, että voi ja uskaltaa esittää hänelle asioita 
ja voi myös kertoa omia henkilökohtaisia asioita esimerkiksi vaikeasta 
elämän tilanteesta.” 
Kolmannessa kysymyksessä selvitettiin, miten eettisyys tai sen puute 
näyttäytyy esimiehen henkilöstöjohtamisessa? Eettisyys näkyi 
haastateltavien mukaan siinä, että esimies tervehtii työntekijöitä ja 
kohtelee heitä sekä tasapuolisesti että oikeudenmukaisesti. Saatujen 
vastausten perusteella voidaan todeta, että kun esimies suhtautuu 
työntekijöihin positiivisesti ja kannustavasti sekä on kiltti ja empaattinen 
koetaan hänen johtaminen myös eettiseksi. Reilu ja opastavan 
johtaminen, sääntöjen mukaan toimiminen, luottamus puolin ja toisin sekä 
toiminnan vapaus liitettiin myös eettiseen henkilöstöjohtamiseen. 
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Vastauksissa tuli esille, että eettisyyden puute puolestaan näkyy muun 
muassa siten, että esimies ajaa vain omaa etuaan, käy työajalla 
hoitamassa omia asioitaan ja pitää oletuksena, että voi lähteä töistä muita 
aikaisemmin.  Eettisyyden puutteena pidettiin myös sitä, että esimiestä ei 
tavoita omasta työpisteestä, koska hän on jossain hoitamassa omia 
henkilökohtaisia asioitaan eikä kukaan tiedä, missä hän on. Puutteeksi 
luettiin myös se, että esimies ei osaa ottaa vastaan minkäänlaista kritiikkiä. 
Jos työntekijä on esimiehen kanssa eri mieltä jostain asiasta ja tuo sen 
esiin, saa työntekijä tuntea sen myöhemmin nahoissaan. Esimies huutaa, 
kiukuttelee ja käyttäytyy lapsellisesti – hänellä ei ole itsehillintää eikä 
kritiikin sietokykyä. 
Neljännessä kysymyksessä eettisen johtajuuden rinnalle otettiin 
tarkasteluun esimiehen moraali: moraalinen persoona, moraalinen johtaja 
ja eettinen esimies-alais-suhde. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan 
esimiehen toimintaa näiden kautta. Haastatelluista yli puolet oli suoraan 
sitä mieltä, että esimies on moraalinen sekä henkilönä että esimiehenä ja 
esimies-alaissuhde on kaikin puolin eettinen. Kaksi mietti asiaa pitkään ja 
päätyi vastaamaan ”ehkä”. Yksi vastaajista arvioi, että esimiehen 
moraalinen johtajuus ei ole kohdallaan, koska hänen työmoraalisa on ala-
arvoinen ja häneltä puuttuu kunnioitus joitakin työntekijöitä kohtaan 
kokonaan. 
6.3.2 Työhyvinvointi 
Kysymyksellä viisi haluttiin selvittää, mistä asioista haastateltavan 
työhyvinvointi rakentuu. Kaikki haastateltavat toivat esiin, että esimiehen 
toiminnalla ja käytöksellä on yhteys heidän omaan työhyvinvointiin. 
Esimiehen hyvä käytös ja alaisten huomioiminen sekä työtehtävien 
oikeanlainen mitoitus ja töistä hyvin suoriutuminen olivat kaikkien 
vastaajien mielestä työhyvinvoinnin tekijöitä. 
Työhyvinvointiin katsottiin kuuluvan lisäksi kaikkien hyvä käytös 
työyhteisössä, toisten huomioonottaminen (myös vaikeat yksityiselämän 
51 
tilanteet), avoin keskusteluilmapiiri, oikeanlaisen tiedon saaminen, selkeä 
toimenkuva ja työtehtävät sekä tuki ja apu työtehtävien hoidossa. Hyvä 
yhteistyö toimipisteessä ja työtoverit sekä henkilöstön yhteiset tilaisuudet 
mainittiin. Myös hyvät työolosuhteet ja kunnolliset työvälineet tuotiin esiin. 
Vastauksista vain yhdessä tuotiin esiin terveydenhoito. 
 Esimiehen toiminta voi myös heikentää työhyvinvointia: 
 ”Esimiestyöskentelyllä on iso vaikutus työhyvinvointiin: yhtä työntekijää 
kuormitettiin niin paljon, että hän joutui pitkälle sairauslomalle ja muut 
joutuivat vastaamaan hänen töistään, mikä loppupelissä johti kaikkien 
kuormittamisen lisääntymiseen.” 
Tieto työn tulevaisuudennäkymistä liitettiin myös työhyvinvointiin: 
”Työhyvinvointiin kuuluu myös, että tietää työtehtäviensä 
tulevaisuudennäkymistä ja työn jatkuvuudesta. Löysässä hirressä 
roikkuminen heikentää työhyvinvointia.” 
Kysymyksellä kuusi selvitettiin eettisen johtamisen tai sen puutteen 
vaikutuksia työhyvinvointiin. Vastauksista käy ilmi, että esimiehen eettinen 
toiminta vaikuttaa suoraan työntekijöiden mielialaan ja myös siihen, millä 
mielellä töihin tullaan. Kun esimies toimii eettisesti, koetaan, että töihin on 
kiva tulla: 
”Eettisen johtamisen puute vaikuttaa siihen, että ei ole intoa lähteä töihin. 
Kun luottamus on mennyt, on sitä vaikea rakentaa uudestaan. Kun 
esimiehen oma motivaatio on nolla, vaikuttaa se kaikkiin. Miksi minä 
tekisin parhaani, kun esimies on lyönyt hanskat täysin tiskiin, eikä edes 
yritä. Kaikki tämä vaikuttaa suoraan omaan työhyvinvointiini.” 
Yli puolet haastatelluista katsoi eettisen esimiestoiminnan puutteen luovan 
epävarmuutta ja heikentävän työhyvinvointia sekä vaikuttavan 
halukkuuteen tulla töihin. Kaikissa vastauksissa tuotiin esiin, että 
eettisyyden puute vaikuttaa vuorovaikutukseen ja sitä kautta 
työhyvinvointiin: 
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”Jos esimies ei toimi eettisesti, ei työpaikalla ole työhyvinvointia … näiden 
asioiden yhteys on selkeä. ” 
6.3.3 Organisaation arvot 
Kysymyksellä seitsemän testattiin, miten hyvin haastateltavat muistivat 
organisaation arvot. Kaikki muistivat yksilön arvostuksen. Yksi vastaajista 
muisti kaikki neljä arvoa. Arvoista luotettavuus ja yksilön arvostus 
muistettiin parhaiten.  
Kysymyksessä kahdeksan pyydettiin arvioimaan, miten haastateltavat 
kokevat organisaation arvojen ammattitaitoisuus, luotettavuus, 
palveluhalukkuus ja yksilön arvostus toteutuva oman esimiehen 
johtamistyössä. Yli puolet haastatelluista vastasi, että ammattitaitoisuus 
toteutuu esimiehen toiminnassa. Yli puolet oli sitä mieltä, että esimiehen 
johtamistyö on luotettavaa ja että palveluhalukkuutta löytyy. Kaksi 
haastatelluista oli sitä mieltä, että palveluhalukkuutta on hyvin vähän tai ei 
lainkaan: 
”Palveluhalukkuus ja tiedottaminen on hidasta. Esimiehen pitäisi delegoida 
vähemmän tärkeät tehtävät muille niin asiat hoituisivat paremmin. Kaikkien 
narujen itsellä pitäminen hidastaa toimintaa. Yksilön arvostus: esimiehellä 
se selvä suosikkijärjestelmä, mikä heikentää siten muiden arvostusta.” 
Yli puolet oli sitä mieltä, että yksilön arvostus toteutuu, kolmen mielestä 
arvostusta ei ole: 
”Yksilön arvostus ei esimiehellä ole kohdallaan: ei kohtele kaikkia tasa-
arvoisesti eikä työn kuormittavuus jakaudu tasapuolisesti lisäksi hänen 
palveluhalukkuus nolla.” 
Yksi vastaajista toi esille, että nykyisen esimiehen kohdalla arvot 
toteutuvat hyvin, mutta edellisen esimieheni kohdalla eivät toteutuneet 
lainkaan. 
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Yhdeksännessä kysymyksessä tiedusteltiin, miten organisaation arvoilla 
voidaan vaikuttaa työhyvinvointiin. Arvojen mukainen toiminta nähtiin 
tärkeänä hyvinvoinnin rakentamisessa: 
”Kaikkien tulisi tietää ja tiedostaa arvot, että osaisi tarttua langanpäihin. 
Organisaation arvojen pitäisi olla kaikille itsestäänselvyyksiä ja niiden 
mukaan tulisi toimia kaikissa tilanteissa myös silloin kun kukaan ei ole 
näkemässä. Etenkin esimiesten pitäisi noudattaa arvoja. Nyt niiden 
noudattamista edellytetään työntekijöiltä, mutta tietyt esimiehet ohittavat 
ne.” 
Enemmistön näkemys oli, että arvoilla voidaan vaikuttaa työhyvinvointiin, 
mutta arvot ja yhteinen tavoite tulisi tuoda paremmin ja säännöllisesti 
esille.  Arvokoulutuksen tärkeys koko henkilöstölle tuotiin esiin neljässä 
vastauksessa: 
 
”Koulutusta arvoista pitäisi lisätä kaikille, mutta erityisesti 
esimieskoulutuksessa arvoja pitäisi painottaa.  Työyhteisössä pitäisi 
enemmän painottaa hyviä käyttäytymissääntöjä.” 
 
Yksi haastatelluista oli sitä mieltä, mikäli esimies eikä organisaation johto 
noudata arvoja, mitään ei ole tehtävissä työhyvinvoinnin parantamiseksi 
arvoilla. 
 
6.3.4 Eettinen esimiestyö ja työhyvinvointi: hyödyt ja kehittäminen 
Viimeiset neljä kysymystä liittyvät eettisellä esimiestyöllä saavutettaviin 
hyötyihin, näkökulmiin eettisen esimiestyön ja työhyvinvoinnin 
kehittämisestä sekä haastateltavan oman eettisyyden arvioon. 
Kymmenes kysymys kartoitti eettisen esimiestyön käytännön hyötyjä. 
Saatujen vastausten perusteella eettinen esimiestyö lisää luottamusta 
työyhteisössä, tehostaa toimintaa, parantaa työilmapiiriä ja 
vuorovaikutusta sekä lisää työhyvinvointia: 
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”Mielestäni eettinen johtaminen lisää työssä viihtymistä ja työhyvinvointia.  
Ne puolestaan lisäävät työtehoa ja suoritustehoa. Kun ilmapiiri olisi 
parempi ja ennen kaikkea vapaampi uskaltaisi keskustella asioista 
vapaammin ja myös olla erimieltä esimiehen kanssa ilman pelkoa 
silmätikuksi joutumisesta. Työtulos voisi parantua ja ainakin työssä 
viihtyminen ja oma hyvinvointi paranisi.” 
Kaikki haastateltavat kokivat, että eettisellä esimiestyöllä saavutetaan 
hyötyjä, joilla on vaikutusta sekä työtehoon että koko työyhteisön 
hyvinvointiin. 
Kysymys yksitoista kysyi, millä keinoin esimiestyötä voitaisiin kehittää 
eettisempään suuntaan. Kaikki haastateltavat toivat esiin säännöllisen 
esimieskoulutuksen, missä painotetaan eettisen toiminnan tärkeyttä. 
Muutama heistä kuitenkin lisäsi, että kaikissa tapauksissa edes 
koulutuksella ei voida asiaan vaikuttaa. Myös henkilöstöpalaverit, missä 
käsitellään arvoja ja eettistä käyttäytymistä nähtiin kehityskeinona.  
Yksi vastaajista ehdotti, että työntekijöille tulisi luoda jonkinlainen suora 
linja yhteydenpitoon talon ylempään johtoon. Vastaaja totesi, että nyt 
kehityskeskustelut ovat mahdollisuus ottaa esille esimiehen epäeettiseen 
toimintaan liittyvät seikat, mutta hän epäili asioiden eteenpäin viemistä 
esimiehen esimiehelle ja johtoportaaseen, vaikka ne kirjataankin 
keskusteluissa ylös. 
Puolet vastaajista toi esiin, että esimiesten valintaa tulisi kiinnittää erityistä 
huomiota. Esimiehiksi pitäisi valita vain sellaisia henkilöitä, jotka ovat jo 
osoittaneet eettisen toiminnan piirteitä: 
”Jo valintatilanteessa tulisi pystyä seulomaan sellaiset henkilöt, joilla ei ole 
edellytyksiä tulla työntekijöiden kanssa toimeen. Kaikilla ei ole edellytyksiä 
toimia esimiehenä. Se, että esimieheksi valitaan pitkän linjan toimija – ei 
välttämättä ole hyvä malli. Mielestäni koulutuksella eettisyyttä ei voida 
paljoakaan lisätä, etenkin jos esimies on toiminut tehtävässään jo pitkään. 
Olen pessimisti ja mietin, että pääseekö ihminen karvoistaan edes 
koulutuksella. Ihminen on, mitä on.”  
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”Parasta ennen päiväyksen ylittäneistä ei tule hyviä esimiehiä.” 
Kysymyksessä kaksitoista etsittiin eettisen esimiestyön keinoja/ tapoja 
työhyvinvoinnin parantamiseksi. Jo tutkimuksen aiemmissa vastauksissa 
kävi ilmi, että eettinen esimiestyö ja työyhteisön hyvinvointi kulkevat käsi 
kädessä. Vastauksissa tuli esiin, että kun esimies toimii suoraselkäisesti ja 
innostuneesti, vaikuttaa se koko työyhteisön mielialaan ja työhyvinvointiin. 
Yksi haastatelluista totesi, että eettinen johtaminen ei rajoitu vain 
esimiehen ja työntekijän väliseen kanssakäymisen, vaan se heijastelee 
myös työkavereiden välisiin suhteisiin ja ”tiskin” toiselle puolelle” 
asiakkaisiin. 
”Kun esimiestyö on eettistä, se tekee minusta paremman työntekijän.” 
”Eettinen johtaminen tulisi näkyä arjen työssä, jotta sillä olisi vaikutusta 
työhyvinvointiin.” 
Saatujen vastausten perusteella työhyvinvointia voidaan lisätä 
kiinnittämällä erityistä huomiota työntekijöiden työmääriin. Työntekijät 
myös odottavat, että esimiehet ovat kiinnostuneita työntekijöistä ja heidän 
työstä sekä luovat avoimen ja keskustelevan ilmapiirin työpaikoille. Myös 
eettinen koulutus heti ensimmäisestä esimieskoulutuksesta alkaen ja 
säännöllisin väliajoin koko esimiesuran ajan nähtiin keinoa parantaa 
työhyvinvointia. 
”Jokaisen pitäisi aika ajoin pysähtyä pelin eteen ja arvioida itseään ja 
toimintatapojaan.” 
Kolmastoista ja viimeinen kysymys tiedusteli haastateltavien omaa 
eettisyyttä. Kaksi arvioi olevansa eettinen jossain määrin. Yksi kertoi 
pyrkivänsä olemaan eettinen. Kolme vastasi ”kyllä” ja yksi totesi olevansa 
eettinen jopa liiankin kanssa.  
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6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
Tutkimuksen luotettavuutta mitataan reliabiliteetilla ja validiteetilla. 
Validiteetti mittaa tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä eli onko 
tutkimuksessa pystytty mittaamaan juuri sitä, mitä oli tarkoituskin mitata 
(Hirsjärvi ym. 2009, 231). Asioiden ja tapahtumien kuvaukset olivat 
keskenään yhteensopivia, joten voidaan katsoa, että saadut tulokset olivat 
luotettavia. Tutkimuksella on pystytty tutkimaan eettisen esimiestyön 
vaikutusta työhyvinvointiin. 
Reliabilititeetti selvittää mittaustuloksen toistettavuutta, eli jos sama 
tutkimus tehtäisiin samoin menetelmin, olisivatko tutkimustulokset 
samanlaiset. (Hirsjärvi ym. 2009, 231.)  Mikäli haastattelut tehtäisiin 
uudelleen samassa organisaatiossa, tuloksista tulisi todennäköisesti aika 
samankaltaiset, koska tulokset perustuvat eri esimiesten alaisuudessa 
työskentelevien työntekijöiden kokemuksiin. Tämän tutkimuksen 
reliabiliteettia lisää se, että tutkimustulos perustuu haastateltavien omiin 
kokemuksiin ja havaintoihin. Tutkimuskysymykset oli laadittu huolella niin, 
että ne olivat yksiselitteisiä ja hyvin ymmärrettäviä. Haastattelukysymykset 
olivat samat jokaiselle haastateltavalle, mistä johtuen vastaukset olivat 
vertailukelpoisia keskenään ja hyvin analysoitavissa. Ketään ei myöskään 
erityisesti valittu haastatteluun vaan osallistuminen perustui 
vapaaehtoisuuteen. 
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7 YHTEENVETO 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää, miten eettinen esimiestyö 
vaikuttaa henkilöstön työhyvinvointiin kohde organisaatiossa sekä miten 
työntekijät kokevat eettisen esimiestyön tai sen puutteen ja organisaation 
arvojen ilmenevän työyhteisön arjessa. Lisäksi tarkoituksena oli tutkia, 
miten eettistä esimiestyötä olisi mahdollista kehittää niin, että työyhteisön 
toimivuus ja työhyvinvointi muodostuisivat entistä paremmiksi. Tutkimus 
tarkasteli aihetta yksinomaan henkilöstön näkökulmasta.  
Opinnäytetyön teoriaosuus on jaettu neljään päälukuun. Ensimmäisen ja 
toisen luvun tarkoituksena oli tutustuttaa lukija tämän tutkimuksen kannalta 
oleellisiin käsitteisiin, kuten etiikkaan ja organisaatiokulttuuriin. Käsitteiden 
lisäksi käytiin läpi, miten edellä mainitut vaikuttavat arvoihin ja arvostusten 
syntyyn. Teoriaosuuden kolmas luku käsitteli työhyvinvointia 
luottamuksen, arvojen ja oikeudenmukaisuuden näkökulmista. Luvussa 
tarkasteltiin, miten nämä tekijät vaikuttavat työhyvinvointi. Neljännessä 
luvussa tarkasteltiin esimiestyön lähtökohtia, eettistä esimiestyötä ja sen 
vaikutusta työhyvinvointiin sekä eettisen toiminnan kehittämistä. 
Tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena oli kartoittaa eettisen 
esimiestyön ja henkilöstöjohtamisessa toteutuneiden arvojen nykytila sekä 
löytää kohdeorganisaatiolle mahdollisia kehitysehdotuksia eettisen 
esimiestyön ja työhyvinvoinnin kehittämiseksi. 
Tutkimustapana käytettiin laadullista tutkimusta ja se toteutettiin 
haastattelemalla henkilöstöä.  Haastatteluilla oli tarkoitus selvittää 
haastateltavien omakohtaisia kokemuksia ja mielipiteitä eettisen 
esimiestyön ja organisaation arvojen toteutumisesta työyhteisössä ja 
niiden vaikutuksista omaan työhyvinvointiin.  
Haastattelujen perusteella työntekijät näkivät organisaation arvojen 
mukaisen toiminnan tärkeänä työhyvinvoinnin rakentajina, mutta arvojen 
mukaisessa käyttäytymisessä nähtiin esimiestyössä puutteita.  
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Haastateltavat toivat esiin, että työyhteisöihin kaivataan sekä erillistä 
arvokoulutusta että yleisesti arvojen esille ottamista koulutustilaisuuksien 
yhteydessä.  
Haastatteluissa tuli ilmi, että työyhteisössä ilmenee sekä eettisen että 
epäeettisen johtamisen tapoja, joilla henkilöstö koki olevan vaikutusta 
heidän omaan työhyvinvointiinsa. Työntekijät kokivat, että esimiesten 
eettinen toiminta ja hyvä käytös sekä työntekijöiden huomioonottaminen 
lisäävät luottamusta ja vuorovaikutusta työyhteisössä ja näiden myötä 
myös työhyvinvointi paranee. Haastateltavat näkivät puutteita 
työntekijöiden tasa-arvoisessa kohtelussa. Sen katsottiin vaikuttavan, ei 
vain epätasa-arvoisesti kohdeltavan työntekijän hyvinvointiin, vaan koko 
työyhteisön hyvinvointiin. Esimiehen omaa etua ajava johtamistapa sekä 
kritiikkiä ja erilaisia mielipiteitä huonosti sietävä vuorovaikutus koettiin 
yleistä luottamusta ja työhyvinvointia heikentävänä.  
Työntekijät odottavat esimiehiltä eettistä ja arvojen mukaista käytöstä ja 
toimintaa sekä empatiakykyä ja huomioimista. Organisaation toiminnan 
siirtyessä koko ajan yhä enemmän keskusyksikkövetoiseksi ja 
etäjohtamisen lisääntyessä, lähiesimiehet ovat katoava osa toimintaa ja 
esimiesten mahdollisuus huomioida työntekijöitä henkilökohtaisesti 
muuttuu vaikeaksi. Tällä katsottiin olevan vaikutusta työnhyvinvointiin.  
Haastattelujen perusteella voidaan todeta, että esimiehen eettinen 
toiminta ja käytös ovat työhyvinvoinnin perustekijöitä. Ilman niitä 
työhyvinvointia ei synny. Eettisyys rakentuu pienistä arjen teoista ja 
huomioimisesta, mutta sen vaikutus kasvaa kaikkea organisaation 
toimintaa käsittäväksi. Eettisessä esimiestyössä ilmenevillä puutteilla ja 
epäeettisellä johtamistavalla on tutkimuksen perusteella selvä yhteys sekä 
työmotivaation laskuun että työpahoinvointiin. Haastattelutulosten mukaan 
eettisellä esimiestyöllä rakennetaan luottamuksen ilmapiiriä ja hyviä 
vuorovaikutussuhteita sekä saadaan aikaan työhyvinvointia ja hyviä 
työtuloksia. Työntekijät odottavat esimieheltä organisaation arvojen 
mukaista toimintaa ja esimerkillistä käytöstä. Haastateltavat toivat esiin, 
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että eettinen johtaminen lähtee yksinkertaisista asioista kuten hyvistä 
käytöstavoista ja toisten huomioonottamisesta.  
Haastateltavat kokivat, että esimiestyötä voitaisiin kehittää eettisempään 
suuntaan valitsemalla esimiehiksi eettisesti kyvykkäitä henkilöitä sekä 
panostamalla säännölliseen esimieskoulutukseen, missä painotetaan 
eettisyyden ja organisaation arvojen merkitystä työyhteisön hyvinvoinnin ja 
tuloksen tekijöinä. Haastattelut toivat myös esille sen, että henkilöstön 
mielestä esimiesvalinnoissa pitäisi kiinnittää entistä enemmän huomiota 
esimiesehdokkaan haluun ja kiinostukseen tehdä töitä ihmisten kanssa 
sekä kykyyn tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa.  
Eettinen esimiestyö ja ja organisaation arvojen mukainen toiminta 
rakentavat työyhteisössä vuorovaikutusta ja luottamusta sekä 
oikeudenmukaista toimintaa, jotka luovat työhyvinvointia. Henkilöstön 
työhyvinvoinnilla on merkittävä vaikutuks sekä työyhteisöön että koko 
yhteiskuntaan. Sen vuoksi eettisyyden vaatimus tulisi sisällyttää 
esimiesten valintoihin ja siihen tulisi kiinnittää erityistä huomiota koko 
esimiesuran ajan. 
Koska työhyvinvoinnin rakentamiseen tarvitaan, ei vain esimiesten, vaan 
jokaisen työyhteisön jäsenen osallistuminen, koskettaa eettisyyden 
vaatimus kaikkia työntekijöitä.  Jatkotutkimuksen tälle opinnäytetyölle voisi 
tehdä siitä, miten esimiehet näkevät ja kokevat työntekijöiden eettiset 
taidot. Nyt jo saatujen haastattelutulosten sekä jatkotutkimuksen tulosten 
perusteella olisi mahdollista rakentaa eettinen koulutusohjelman, josta 
koko organisaatio voisi hyötyä.  
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Liite 1. 
Haastattelurunko  Joulukuu  2015 
1. Mitä ymmärrät käsitteellä etiikka? 
2. Mitä asioita etiikka mielestäsi pitää sisällään, kun liität sen 
esimiestyöhön? 
3. Miten eettisyys tai sen puute näyttäytyy esimiehesi henkilöstö-  
johtamisessa? 
4. Eettinen johtajuus rakentuu 
 moraalinen persoona 
 moraalinen johtaja 
 eettinen esimies-alais-suhde 
Miten arvoit näitä asioita oman esimiehesi kohdalla? 
5. Mitä asioita sinun työhyvinvointi rakentuu? 
6. Millaisia vaikutuksia eettisellä johtamisella / sen puutteella on 
työhyvinvointiin? 
7. Mitkä ovat organisaatiosi arvot? 
8. Organisaation arvot ovat 
 Ammattitaitoisuus  
 Palveluhalukkuus 
 Yksilön arvostus 
Miten nämä arvot toteutuvat esimiehesi johtamistyössä? 
9. Miten organisaation arvoilla voidaan vaikuttaa työhyvinvointiin? 
10. Mitä käytännön hyötyjä eettisellä johtamisella voidaan saavuttaa? 
11. Millä keinoin esimiestyötä voidaan kehittää eettisempään suuntaan? 
12. Miten työhyvinvointia voidaan parantaa eettisen johtamisen keinoin? 
13. Koetko itse olevasi eettinen? 
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